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La integración y colaboración en cadenas de suministro ha sido un tópico muy 
abordado en las últimas décadas y ha traído consigo muchos beneficios como la 
reducción del efecto látigo, ahorro de costos en la operación logística, entre otros. 
El sector madera y muebles de la ciudad de Barranquilla presenta deficiencias en 
el manejo del inventario debido a que no se han adoptado buenas prácticas para 
gestionar los inventarios de manera integrada y colaborativa entre los distintos 
actores de la cadena de suministro. El objetivo de este trabajo de investigación es 
diseñar una metodología de gestión de inventarios que busque mejorar los niveles 
actuales integración y colaboración en la cadena de suministro del sector madera 
y muebles de la ciudad de Barranquilla, en el que se establezcan políticas de 
contratación y esquemas de integración y colaboración. Para lograr este objetivo 
se diseñó una encuesta que permitió caracterizar al sector obteniéndose niveles 
de integración interna (medio), integración externa (bajo) y de colaboración (bajo). 
De igual manera, la caracterización del sector y una revisión del estado del arte 
permitieron hacer un análisis de brechas frente a las mejores prácticas a nivel 
mundial para luego proponer la metodología de gestión de inventarios que permita 
cerrar esas brechas. 
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The Integration and collaboration in supply chains have been a topic very 
discussed in the last decades and have brought many benefits such as the 
reduction of the bullwhip effect, costs saving in logistics operation, among others. 
The Wood and Furniture Industry of Barranquilla presents weaknesses in inventory 
management because they have not adopted the best practices to manage the 
inventories of way collaborative and integrated between the different members in 
the supply chain. The aim of this research is to design a methodology of inventory 
management that seeks to improve the current levels of integration and 
collaboration in the supply chain of the wood and furniture sector in Barranquilla, 
establishing recruitment policies and integration and collaboration schemes. To 
achieve this aim, we designed a poll to characterize the sector being obtained 
levels of internal integration (medium), external integration (low) and collaboration 
(low). Similarly, the characterization of the sector and a review of the state of the 
art allowed doing a gap analysis against the best practices to global level and then 
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La mayoría de empresas en el mundo se ven obligadas a realizar una gestión 
eficiente de sus inventarios. Esto, con el objetivo de ser competitivos, a nivel de 
logística, en la prestación del servicio al cliente. Básicamente, el objetivo general 
de la gestión de inventarios es garantizar la disponibilidad oportuna de los 
materiales (productos terminados, en proceso y materia prima), en las condiciones 
deseadas y en el lugar correcto. Una excelente gestión de inventarios traerá 
beneficios que se verán reflejados en la buena de imagen de la organización 
frente a sus clientes, competidores y otras partes interesadas; y, por ende, se 
aumentará su confiabilidad como entidad productora de bienes o entidad 
prestadora de servicios. 
 
Teniendo en cuenta que la gestión de inventarios es una actividad transversal a la 
cadena de suministro, deben implementarse estrategias para lograr un manejo 
efectivo del mismo y así, evitar consecuencias no deseados como el efecto látigo, 
bajo nivel de servicio y el incremento de costos en la administración de los 
inventarios. Un caso particular que sufre las consecuencias indeseados de una 
mala gestión en los inventarios es la cadena de suministros del Sector Madera y 
Muebles de la Región Caribe Colombiana, la cual  presenta deficiencias, en 
cuanto al almacenamiento de materia prima, insumos, productos intermedios y 
productos finales, ya que no han definido claramente las políticas de 
almacenamiento de materias primas y de producto terminado, y el manejo de 
inventarios se realiza manualmente, existe escasa planificación en el proceso de 
compras y adquisición de materia prima, así como el mantenimiento de un nivel 
mínimo y máximo de inventarios. De igual forma, la manipulación del producto final 
no es la adecuada y las empresas no cuentan con los sitios apropiados para 
almacenar los productos bajos las condiciones óptimas que garanticen su buen 
estado y calidad. (Salas, 2011). 
 
El objeto del siguiente trabajo de investigación es diseñar una metodología para 
mejorar las prácticas en el manejo de inventarios de la cadena de suministro del 
sector madera y muebles de Barranquilla, la cual presenta elementos similares al 





Los resultados de la investigación realizada se abordan en tres capítulos. El primer 
capítulo corresponde al Estado del Arte sobre la Gestión de Inventarios para la 
Integración y Colaboración. Se definen los conceptos tradicionales y colaborativos 
de cadena de suministro; los tipos y modelos de integración en cadenas de 
suministro (SC) y se describen las mejores prácticas a nivel mundial en el manejo 
de inventarios. El segundo capítulo comprende la caracterización del Sector 
Madera y Muebles de la ciudad de Barranquilla. Se describe la metodología y la 
herramienta utilizada para diagnosticar los niveles de integración y colaboración 
en la cadena de suministro objeto de estudio en relación a la gestión de 
inventarios. Concluyendo el capítulo, se presentan los resultados de la 
herramienta diagnostica y un análisis de las brechas que revela la situación del 
Sector Madera y Muebles frente a las Mejores Prácticas en el manejo de 
inventarios. El tercer y último capítulo contiene la Metodología propuesta para 
lograr una gestión adecuada de los inventarios estableciendo procesos de 
integración y colaboración en los actores de la cadena de suministro. Al final del 



























1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
La gestión de inventarios es una actividad transversal a la cadena de suministro y 
constituye uno de los aspectos logísticos más relevantes y complejos dentro de 
cualquier sector económico. Es por ello, que se hacer necesario definir políticas de 
inventarios que permitan determinar cuándo ordenar, cuanto ordenar, ya sea en 
un ambiente con demanda determinístico (constante en el horizonte de 
planeación) o en un ambiente de incertidumbre con demanda estocástica (variable 
aleatoria continua). Éste último escenario se ajusta más a la realidad de las 
empresas, ya que muchas veces se desconoce la cantidad y frecuencia de pedido 
de los clientes, pero a partir de la recopilación de datos históricos se puede 
establecer una tendencia o atribuirle una distribución de probabilidad con la cual 
se puede pronosticar la demanda en un período de tiempo (Gutierrez & Vidal, 
2008).  
 
En la ciudad de Barranquilla, el panorama del sector madera y muebles muestra 
elementos similares al de la Región Caribe. Una investigación de tipo descriptiva 
desarrollada por Salas (2011) en la cual se hizo un análisis de la cadena de 
abastecimiento de Barranquilla, se revelaron las siguientes estadísticas 
relacionadas con el manejo de inventarios: 
 
 Sólo el 64% de las empresas cuenta con políticas de almacenamiento de 
materia prima y de producto terminado definidas. 
 El 73% de las empresas realiza el inventario de materia prima y producto 
terminado de forma manual y solo el 18% lo realiza a través de software 
especializados, evidenciando una brecha tecnológica con respecto a otras 
empresas de talla mundial. 
 De igual forma, el manejo de materiales se realiza de forma manual, sin ayuda 
de equipos que faciliten su manipulación y se evidencia que las personas que 
participan en éste proceso realizan el control de entradas y salidas de 
productos de materia prima y/o producto terminado, no es personal tecnificado 
y capacitado para tal fin. 
 
De acuerdo a los resultados de esta investigación se observa que el manejo de 
inventarios no es efectivo en la cadena de suministro de barranquilla para el sector 
madera y muebles. En el árbol de problema se describen los efectos y las causas 




Figura 1. Árbol de Problema para el manejo inefectivo del inventario en cadena de suministro del 
sector madera y muebles de Barranquilla. Fuente: Elaboración Propia 
 
Teniendo en cuenta que esta es una actividad transversal a la cadena de 
suministro y que en los últimos años es más común que se adopten estrategias de 
integración y colaboración para mantener la competitividad de las organizaciones, 
se plantea la siguiente pregunta de investigación: 
¿Qué metodología de gestión de inventarios se podría implementar para mejorar 
las prácticas en el manejo de inventarios de la cadena de suministro del sector 
madera y muebles de Barranquilla de acuerdo a sus niveles actuales de 










2.1. OBJETIVO GENERAL 
 
 
 Diseñar una Metodología de Gestión de Inventarios para la integración y 
colaboración en la Cadena de Suministro del Sector Madera y Muebles 
de la ciudad de Barranquilla a fin de mejorar las prácticas en el manejo 
de inventarios entre los distintos actores de la cadena. 
 
   
2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS 
 
 
 Diseñar una herramienta diagnóstica que permita conocer la situación 
actual del Sector de Madera y Muebles de la ciudad de Barranquilla. 
 Caracterizar los niveles de integración y colaboración en la gestión de 
inventarios de las empresas del Sector Madera y Muebles de la ciudad 
de Barranquilla. 
 Identificar las brechas de los procesos logísticos (compras e inventarios, 
almacenamiento, planeación y distribución) frente a las mejores 
prácticas de clase mundial. 
 Diseñar una metodología de gestión de inventarios que establezca las 
políticas de contratación, esquemas de integración y colaboración para 
la gestión adecuada de los inventarios en cada uno de los actores de la 

















El sector forestal, madera y muebles en Colombia tiene perspectivas de 
crecimiento derivadas de la demanda creciente de productos forestales por parte 
de las principales economías del mundo. Sin embargo, el país no ha explotado el 
potencial del sector, rezagándose regionalmente y perdiendo participación en el 
comercio de varios productos derivados de la madera. El desconocimiento de la 
actividad, el inadecuado manejo forestal y las limitaciones en infraestructura y en 
la adaptación de nuevas tecnologías, entre otros, contribuyen a explicar esta 
situación. (Departamento Nacional de Planeación, 2007) 
  
Una gestión efectiva de inventarios en el sector madera y muebles de la ciudad de 
Barranquilla, traerá ventajas competitivas en relación al servicio al cliente, las 
cuales se reflejarán en beneficios medibles tales como: Reducción del Efecto 
Látigo, al compartir información sobre la demanda; Disminución del Costo de 
Oportunidad, al contar con el inventario deseado de productos que requieren los 
clientes; Aumento de la tasa de cumplimiento de pedidos (Fill Rate) y 
Aumento del Valor de los productos y/o materiales, al disponer de ellos en el 
Tiempo y Lugar correcto; Ahorro de costos en la Operación logística, al no 
tener inventario en exceso. Finalmente, el logro y la obtención de  estos objetivos 
y beneficios será un factor que contribuirá a la diferenciación de estas empresas 
con respecto a otras de índole nacional; además de que facilitaría, en un futuro no 
muy lejano, la exportación de todos sus productos hacia otros países y; así, 
competir internacionalmente.  
 
La gestión de inventarios es una actividad transversal en la cadena de suministro, 
es decir, que la deben realizar todas las empresas de la cadena de suministro, la 
segunda razón por la cual es importante realizar el presente proyecto es que la 
integración operativa a nivel interno es la base para la integración operativa a nivel 
externo. Teniendo en cuenta que “para alcanzar la integración logística en el 
contexto de una cadena de suministro, deben lograrse al mismo tiempo seis 
objetivos operativos: 1) capacidad de respuesta, 2) reducción de la variación, 3) 
reducción del inventario, 4) consolidación de los embarques, 5) calidad, y 6) apoyo 
al ciclo de vida. La importancia relativa de cada uno se relaciona directamente con 
la estrategia logística de una empresa” (Bowersox, 2007); proponer una 
metodología que establezca las políticas de contratación y esquemas de 
integración y colaboración flexibles, de acuerdo a la situación actual de las 
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empresas, permitirá la unidad de objetivos que atacarán las causas básicas  de la 
no integración y colaboración. 
Teniendo en cuenta los beneficios de un buen manejo de los inventarios, es 
pertinente diseñar una metodología de gestión de inventarios que busque la 
integración y colaboración en los actores de la Cadena de Suministro del Sector 
Madera y Muebles de la Ciudad de Barranquilla, tanto a nivel interno de cada 



































4. REVISIÓN DEL ESTADO DEL ARTE: GESTIÓN DE INVENTARIOS BAJO 
ENFOQUES DE INTEGRACIÓN Y COLABORACIÓN EN CADENAS DE 
SUMINISTRO 
 
4.1. CADENA DE SUMINISTRO 
  
El concepto de cadena de suministro ha ido evolucionando al pasar el tiempo. 
Inicialmente, Forrester (1961) sugirió que el éxito de las empresas dependía de la 
interacción entre los flujos de información, materiales, pedidos, dinero, mano de 
obra y equipos declarando que la comprensión y control de estos flujos era el 
trabajo principal de gestión, proporcionando así, una visión sistémica de la 
organización. Más adelante, Companys (2005) define la cadena de suministro 
(SC) como una red  de organizaciones interrelacionadas que intervienen en 
diferentes fases del proceso productivo mediante actividades que pretenden 
añadir valor, desde el punto de vista del cliente, del producto, bien o servicio 
(Ribas & Pascual, 2006). Desde una perspectiva más general, Ballou (2004) 
plantea que la cadena de suministro se refiere a aquellos miembros del canal de 
suministros más allá de los proveedores o de los clientes inmediatos de una 
empresa. Pueden ser los proveedores de los proveedores inmediatos o los 
clientes de los clientes inmediatos y así hasta llegar a los puntos de origen de la 
materia prima o a los consumidores finales. Figura 2.  
 




Considerando la evolución del concepto de cadena de suministro en la literatura, 
se puede afirmar que este ha tomado dos enfoques distintos: El tradicional y el 
colaborativo, los cuales se describen a continuación: 
 
 ENFOQUE TRADICIONAL (SC): La cadena de suministro tradicional es 
definida como un proceso de fabricación integrado en el que las materias 
primas se fabrican en productos finales, luego son entregados a los clientes (a 
través de la distribución, venta al por menor, o ambos). La figura 3 ilustra la 
estructura de una cadena suministro tradicional. 
 
 
Figura 3. Cadena de Suministro Tradicional. Fuente: Adaptación Beamon (1999) 
 
La cadena de suministro que se muestra en la Figura 3 contiene cuatro 
eslabones (suministro, fabricación, distribución y consumidores), en donde 
cada nivel (o eslabón) de la  cadena puede comprender numerosas 
instalaciones. Por lo tanto, la complejidad de la cadena de suministro surge a 
partir del número de eslabones en la cadena y del número de instalaciones en 
cada escalón. (Beamon, 1999) 
 
 ENFOQUE COLABORATIVO (SC): Montoya & Vargas (2011) afirman que la 
puesta en marcha de enfoques de colaboración en todas las etapas de una 
cadena logística, está siendo altamente empleada con el fin de asegurar que 
cada  miembro de la cadena logre mejorar sus indicadores de desempeño. 
Lograr colaboración en la cadena logística significa establecer relaciones de 
largo plazo, ajustar y alinear acciones, objetivos, decisiones y compartir 
información entre los miembros. Todo esto con el fin de minimizar costos y 
reducir niveles de inventario, desarrollar nuevos productos, cumplir con los 
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pedidos en el tiempo requerido para entregar productos de alta calidad al 
precio justo. De esta forma se logran mejores desempeños tanto individuales 
como globales para los miembros de la cadena.  
 
Stadtler (2005) define la Gestión de Cadenas de Suministro desde un enfoque de 
coordinación e integración práctico. El autor define la Administración de la Cadena 
de Suministro como la tarea de Integrar las organizaciones que la componen a lo 
largo de ella y coordinar materiales, información y flujos financieros concentrados 
en cumplir la demanda de los consumidores finales con el propósito de mejorar la 
competitividad de la cadena de suministro (SC) como un todo. La definición 
propuesta por Stadtler (2005) puede ser ilustrada a través de la Casa de la 














Figura 4. Casa de la Cadena de Suministro. Fuente: Adaptación Stadler (2005) 
 
4.1.1. INTEGRACIÓN EN LA CADENA DE SUMINISTRO 
 
La integración de la cadena de suministro hace referencia al grado en que un 
fabricante colabora estratégicamente con sus socios de la cadena de suministro y 
administra procesos de colaboración dentro y entre organizaciones. El objetivo es 
lograr un flujo efectivo y eficiente de productos y servicios, información, dinero y 
decisiones para proporcionar un máximo valor a los clientes a un bajo costo y alta 




4.1.1.1. TIPOS DE INTEGRACIÓN 
 
Existen diferentes tipos de integración de acuerdo a la dirección y sentido en que 
se incorporan actividades de otros eslabones de la SC. 
 
 Integración Vertical: “Ocurre cuando una empresa produce sus propios 
factores de producción o posee su canal de distribución”1. Tamaño & Piñeros 
(2007) plantean que una empresa sin integración vertical se concentrará en 
una sola etapa de la cadena productiva, es decir, en la producción del bien o la 
prestación del servicio como tal, y buscará el mercado de bienes y/o servicios o 
suministros pertenecientes a las otras etapas de la cadena productiva. Por el 
contrario, una empresa integrada verticalmente participará en alguna de las 
fases sucesivas de la cadena productiva. El grado de integración vertical 
depende, entonces, del grado de participación de la empresa en la cadena del 
proceso productivo. De esta manera existen 3 clases que las compañías 
pueden combinarlas según las necesidades propias del producto, bien o 
servicio: 
 
 Integración vertical hacia atras: Se incorporan actividades aguas arriba de 
la cadena productiva de la empresa, es decir, aquellas relacionadas con la 
manufactura de la materia prima. Generalmente, se hace para disminuir el 
poder de negociación de proveedores. (Tamaño & Piñeros, 2007) 
 
 Integración Vertical Hacia adelante:  Incluye la inclusión de actividades 
aguas debajo de la cadena productiva de la empresa, es decir, aquellas 
relacionadas con la distribución y comercialización para obtener eficiencias 
económicas y un mejor personalizado acceso a consumidor final. (Tamaño & 
Piñeros, 2007) 
 
 Integración Vertical Afilada: Malburg (2000) la define como aquella 
integración que permite instaurar una amenaza hacia los proveedores por 
medio de la producción dentro de la empresa de suministros claves del 
proceso productivo; pero, sin el compromiso de hacerlo completamente. 
Solamente se produce una parte del total de componentes necesarios y se 
deja el resto al mercado. Esta acción se convierte en una amenaza para los 
                                                          
1 Peyrefitte, Joseph; Golden, Peggy; Brice, Jeff Jr (2000). Vertical Integration and Economic Perfomance: A 
Managerial Capability Framework. Management Decision. ABI/INFORM Global. Pág. 217 
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proveedores que no deseen cooperar con la empresa, aspecto que se 
agudiza más, si la empresa en cuestión tiene poder de mercado. 
 
 Integración Horizontal: Tamaño & Piñeros (2007) se refieren a la integración 
horizontal como la unión de dos o más empresas productoras de un mismo 
bien, con el objetivo de producirlo en una organización única. Para estos 
autores, la integración horizontal se diferencia de la integración vertical en 
cuanto la primera “involucra empresas que son directas competidoras, mientras 
que la segunda, involucra empresas que producen en diferentes etapas de la 
producción en la misma industria”2. Existen diferentes clases de integración 
horizontal: 
 
 Adquisiciones y fusiones:  Una fusión es “una transacción en la cual los 
activos de una o más empresas son combinados en una nueva empresa”3 y 
una adquisición es la toma del control mediante la compra de una empresa 
por parte de otra, para influir en la toma de decisiones de ésta o para 
incorporarse completamente sus activos. 
 
 Joint Ventures (Empresas de Riesgo compartido): En los términos de un 
joint venture, dos empresas acuerdan comprometerse en una actividad 
comercial y compartir los beneficios”4. 
 
 Alianzas estratégicas: Una alianza estratégica se refiere a la relación que 
tienen dos o más empresas que desarrollan procesos conjuntos para 
mejorar la eficiencia o rendimiento de las mismas. Este tipo de sociedad 
tiene el propósito de lograr metas comunes, pero manteniéndose la 
independencia de sus integrantes. Este tipo de integración puede 
presentarse como resultado de la necesidad de agrupar una cadena 
productiva común entre las empresas. 
 
Al analizar diferentes escenarios en redes de suministro/Distribución (RdS/D) en 
función de la posición temporal y espacial de un centro decisional en la jerarquía 
de la planificación colaborativa, Alemany et al. (2006) plantean que la planificación 
colaborativa de las RdS/D requieren de dos tipos de integración, que en el caso 
                                                          
2 Waldman, Don E.; Jensen, Elizabeth (1998). Industrial Organization: Theory and Practice, pág 504. 
3 Carlton, Dennis; Perloff, Jeffrey (2005). Modern Industrial Organization. Addison-Wesley, pág. 20.  
4 Op. Cit, pág. 523 
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más general, deberán combinarse adecuadamente (Grossmann, 2005): La 
integración temporal y la integración espacial. 
 
1. Integración Temporal: la integración temporal hace referencia a la integración 
necesaria entre los diferentes niveles de toma de decisiones, es decir, 
Estratégico, Táctico y Operativo, lo cual implica la coordinación de decisiones a 
través de diferentes escalas de tiempo. (Grossmann, 2005) 
 
2. Integración Espacial: la integración espacial hace referencia a la coordinación 
de las actividades de varios subsistemas de una empresa o RdS/D. Se trataría, 
por ejemplo, de la integración y coordinación de la toma de decisiones a través 
de varias funciones en una compañía (compras, fabricación, distribución), a 
través de varias organizaciones distribuidas geográficamente, o través de 
diferentes dominios de planificación. (Grossmann, 2005) 
 
4.1.1.2. MODELOS DE INTEGRACIÓN EN CADENAS DE SUMINISTRO 
 
Rubiano (2003) resume brevemente diversos modelos de integración de la cadena 
de suministro propuestos por diferentes autores en las últimas décadas:  
 
 Stevens (1989) presentó un modelo de integración con cuatro fases: 
integración básica, integración funcional interna, integración del suministro y de 
la demanda de las propias compañías a lo largo de la cadena, y la integración 
total de la cadena de suministro.  
 Hewitt, (1994) extendió el modelo de Stevens a una quinta fase que se podría 
dedicar a una mejor gestión y rediseño de los procesos de negocio globales, 
buscando mejorar la eficiencia y la eficacia globales de tales procesos.  
 Scott & Westbrook (1991) sugirieron un modelo de tres fases para obtener una 
cadena de suministro integrada: primero la “fase de estudio”, donde se 
analizan los lead times y los niveles de inventario para ver mejoras potenciales, 
segundo la  “fase de posicionamiento”, para identificar nuevas oportunidades 
que surgen como consecuencia de las actividades de colaboración entre los 
miembros de la cadena, y tercero una “fase de acción” para llevar los planes 
anteriores. 
 Towill et al. (1992) presentaron un enfoque de integración, similar al de 
Stevens, y se basaron en principios de dirección de operaciones para reducir la 
amplificación de la señal de la demanda a lo largo de la cadena.  
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 Bowersox D. J. (1997) plantea la idea de dos tipos de integración: interna y 
externa, y sugiere que la creación de beneficios de tiempo y de ubicación en la 
cadena, exige compartir la información permitiendo acuerdos comerciales 
convenientes con ese propósito, también exige la existencia de un ambiente 
apropiado para las transacciones financieras. 
 
4.1.2. COLABORACIÓN EN LA CADENA DE SUMINISTRO 
 
Montoya-Torres & Vargas (2011) afirman que una cadena de suministro 
colaborativa se presenta si dos o más compañías autónomas establecen 
relaciones a largo plazo, trabajan muy de cerca y, establecen metas comunes para 
planear y ejecutar operaciones dentro de la cadena de suministro, consiguiendo 
más beneficios de los que pudieran conseguir que si actuaran independientemente 
(Spekman et al., 1998; Simatupang y Sridharan, 2005; Sheu et al., 2006). Los 
esfuerzos colaborativos en la cadena de suministro incluye: coordinar las 
decisiones, coordinar prácticas Just-In-Time, desarrollar e innovar productos, 
intercambiar información relacionada con pronósticos de demanda y entregas 
programadas, estrategias y objetivos (Angeles y Nath, 2001; Green y Inman, 2005; 
Holweg et al., 2005; Sepulveda y Frein, 2008; Liu, 2009).  
 
La aplicación de la estrategia de colaboración ha cambiado el paradigma 
tradicional de negociación entre los miembros de la cadena para conseguir 
materiales a un precio más bajo e incrementar los márgenes de ganancias de 
todos los miembros que conforman la cadena logística (Simatupang & Sridharan, 
2008). Últimamente, se han desarrollado varios estudios que demuestran que 
compartir información y coordinar las acciones entre los actores de la cadena 
logística son estrategias que permiten tomar mejores decisiones en cuanto a la 
planeación de la producción, abastecimiento y capacidad, optimizando el 
desempeño de la cadena logística (Huang et al., 2003). Una de las herramientas 
que puede dar soporte a la sincronización y colaboración que deben lograr los 
miembros de la cadena de suministro es el internet (Attaran y Attaran, 2007). Sin 
embargo, a pesar de conocerse los beneficios que trae consigo implementar la 
estrategia de colaboración entre los miembros de la cadena y el impacto positivo 
alcanzado en las medidas de desempeño global de la cadena de suministro,  la 
estrategia de colaboración, en la realidad, ha sido difícil de implementar por falta 
de: tecnología, confianza, claridad en su aplicación y decidir con quién colaborar 
(Ireland & Bruce, 2000; Barrat & Oliveira, 2001; Barrat, 2002; Fawcett & Magnan, 




Las ventajas principales de la utilización de la Planificación Colaborativa están 
relacionadas con la reducción del efecto “bullwhip”, reducción de costes, reducción 
de inventarios, reducción de los tiempos de ciclo y mejora de la satisfacción del 
cliente, mientras que los inconvenientes se relacionan con el esfuerzo y/o costes 
que requiere la cooperación y la coordinación, con el hecho tener que compartir 
información y con la pérdida de autonomía (Alarcón et al., 2004).  
 
4.1.2.1. TIPOS DE COLABORACIÓN 
 
Soosay et al. (2008) en su investigación establece varios tipos de colaboración: (i) 
alianzas estratégicas: relaciones entre empresas a largo plazo, en el que dos o 
más miembros comparten recursos, conocimientos y capacidades con el objetivo 
de mejorar la posición competitiva de cada miembro, (ii) empresas conjuntas: las 
compañías buscan a menudo nuevos mercados y proporcionan en conjunto 
bienes y/o servicios, estrategias de marketing y capacidad financiera, (iii) acuerdos 
de cooperación: muchas organizaciones buscan acuerdos de cooperación con 
otras organizaciones en respuesta a la tecnología cambia rápidamente, un entorno 
competitivo, la ampliación de las capacidades de abastecimiento y las estrategias 
de organización, (iv) integración virtual: se refiere a un esfuerzo de colaboración 
temporal bien acoplado entre entidades independientes (proveedores, clientes, 
competidores) que están unidas por la tecnología de telecomunicaciones y (v) 
integración vertical, horizontal y lateral: Simatupang & Sridharan (2002) y Barrat 
(2004) propusieron una integración vertical y horizontal como estrategia de 
colaboración en una cadena de suministro. La integración lateral combina los 
beneficios y capacidades de intercambio tanto de la integración vertical y 
horizontal. (Montoya-Torres & Vargas, 2011). 
Simatupang & Sridharan (2002) clasifican la colaboración como: horizontal, 
cuando se realiza con los clientes externos y/o internos y con los proveedores, o 
vertical, cuando se realiza con competidores directos e indirectos. La 
colaboración se debe realizar con un pequeño número de clientes y/o proveedores 
de importancia estratégica, para esto se deben seguir dos pasos: Segmentación, 
en este paso los clientes se diferencian por comportamiento de compras y 
necesidades de servicio, mientras que los proveedores de acuerdos a capacidad 
de distribución y requisitos de servicio. Clasificación, una vez realizada la 
segmentación de los clientes y/o proveedores, se debe decidir si se toma el 
enfoque de colaboración o el enfoque de libre competencia. Se añadió énfasis 
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4.1.2.2. MODELOS DE COLABORACIÓN 
 
 Ribas & Pascual (2006) plantean que existen diferentes negocios en los que la 
disponibilidad de materiales y servicios deben sincronizarse. Para conseguir, 
esto, muestra diferentes formas o modelos de colaborar en la cadena de 
suministro: 
 
 Estimación Colaborativa de la Demanda: La estimación colaborativa de la 
demanda permite hacer una previsión consensuada entre los diferentes 
departamentos de una empresa o entre las diferentes empresas involucradas 
en la cadena de suministro conectando entre sí el proceso de previsión de los 
diferentes dominios de planificación. El objetivo de esta previsión colaborativa 
es, por ejemplo, la planificación conjunta de una promoción. 
 Compra colaborativa: La compra colaborativa conecta el proceso de 
planificación con el dominio de planificación del proveedor. A medio plazo, la 
compra colaborativa informa sobre las limitaciones de suministro de material al 
plan maestro y en el corto plazo informa de desajustes en el plan de compra 
consensuado que pueden afectar a los programas de producción. 
 Inventarios Colaborativos: El concepto Vendor Managed Inventory (VMI) 
implica que el proveedor es el encargado de “vigilar” el nivel de inventario del 
cliente. El proveedor planifica sus necesidades de materiales a través de la 
previsión de ventas del cliente y el nivel de inventario deseado. De esta forma, 
el cliente se olvida del proceso de compra a cambio de facilitarle la información 
necesaria, y el proveedor puede diseñar su plan de materiales en sincronía con 
las  necesidades de su cliente. 
 Capacidad Colaborativa: La capacidad colaborativa permite consensuar el 
plan de capacidad contratado o disponible con sus clientes. Si un productor 
puede subcontratar parte de su producción a otro  productor, deseará saber 
con qué capacidad puede contar y el proveedor deseará saber qué  plan de 
producción tiene previsto contratarle para asegurar un nivel de carga 
determinado. Normalmente ambas partes negocian un nivel mínimo y máximo 
de capacidad. 
 
 Manthou et al. (2004) plantearon un Modelo de Cadena Virtual, presentando un 
marco de colaboración en la cadena de suministro en un entorno virtual. El 
modelo está desarrollado para la clasificación de las funciones de los 
asociados, la identificación de las capacidades clave para estructurar cada 
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relación de colaboración, así como la evaluación de la disposición de los socios 
para colaborar. 
 
4.1.3. MEDICIÓN DE LOS NIVELES DE INTEGRACIÓN Y 
COLABORACIÓN 
 
Para medir los niveles de integración y colaboración, la literatura muestra que 
existen diferentes herramientas, variables y metodologías para hacerlo. Así se 
resumen las siguientes: 
 
Teresa Vallet-Bellmunt (2009) plantea que Frohlich & Westbrook (2001) dieron 
respuesta a esas cuestiones (intensidad y dirección de la integración) mediante un 
instrumento denominado ARCOS DE INTEGRACIÓN donde se muestra como las 
empresas toman decisiones estratégicas respecto a la amplitud deseada de su 
integración y la dirección de la misma: aguas arriba o aguas abajo. El nivel de 
integración se mide a través del análisis factorial sobre siete actividades de 
colaboración entre la empresa y sus clientes y proveedores. La puntuación 
factorial obtenida por cada empresa (método de regresión) sirve para clasificarla 
en el cuartil superior (superior al 75%), inferior (inferior al 25%) o intermedio. Así 
se definen cinco grupos, excluyentes entre sí: empresas con bajos niveles de 
integración con proveedores y clientes (arco interno), aquellas con niveles 
intermedios (arco periférico) y aquellas con niveles elevados (arco externo). 
Cuando hay asimetría y se está integrado con un miembro del canal y no con el 
otro, da lugar al arco hacia el proveedor y el arco hacia el cliente. Las 
conclusiones a las que llegaron Frohlich & Westbrook (2001) fueron que a mayor 
amplitud del arco, mejores resultados y que si el arco era asimétrico los resultados 
eran mejores que si no había integración.” La Figura 5 resume los diferentes tipos 










































Figura 5: Construcción de arcos de integración: Clasificación. Fuente: Adaptación de 




Suhaiza & Premkumar (2005) ven la integración como una formación de red 
abarcando los elementos de una cadena de suministro, que son los proveedores, 
clientes y la empresa. Además plantean que existen cuatro categorías de variables 
independientes que afectan el rendimiento de la integración de la cadena de 
suministro, las cuales son: 
 
 Intercambio de información: Se refiere al intercambio de información entre la 
empresa, clientes y proveedores. Lee (2002), declaró que la información debe 
ser interoperable, lo que significa que un sistema puede hablar con otro. 
Enlaces de información entre internos repositorios de datos primarios y las 
aplicaciones empresariales y de  los socios permiten la previsión y planificación 
de la demanda más rápido (Premkumar, 2002). 
 La integración interna: Todo el sistema de integración entre las funciones 
internas. Narasimhan & Kim (2002) ven una red integrada de todo el sistema 
como un determinante esencial del rendimiento de la cadena de suministro. 
Gerentes tradicionales están preocupados por las funciones de sus propios 
servicios (Premkumar, 2002). Cada función es de carácter burocrático, pero 
este concepto no es aconsejable en una cadena de suministro con éxito. El 
comportamiento de funciones cruzadas es relevante. Por lo tanto, las funciones 
internas deben integrarse (Narasimhan & Kim, 2002). 
 Integración externa con proveedores: La integración de la empresa con los 
proveedores se refiere a que la empresa que trabaja en estrecha colaboración 
con los proveedores y ve al último como un componente importante de la 
cadena de suministro (Narasimhan y Kim, 2002). Esta variable también abarca 
el grado de participación e influencia que  los proveedores tienen en la decisión 
de la empresa. También mide hasta qué punto los proveedores trabajan con la 
compañía para sellar un acuerdo (Narasimhan & Kim, 2002). El nivel de 
asociación estratégica con los proveedores se ha utilizado para referirse a una 
relación más estrecha, a largo plazo con los proveedores (como se cita en 
Premkumar, 2002).  
 Integración externa con los clientes: Se refiere a una empresa que trabaja 
en estrecha colaboración con los clientes y visualiza de este último como un 
componente importante de la cadena de suministro (Narasimhan & Kim, 2002). 
Esta variable también abarca el grado de participación e influencia que los 
clientes tienen en la decisión de la empresa. También mide hasta qué punto los 





Por su parte Teresa Vallet-Bellmunt (2009) resume la contribución de varios 
autores para medir la integración a través de diversos tipos de indicadores:  
Thomas & Griffin (1996); O‟Leary-Kelly & Flores (2002) establecen los siguientes 
indicadores para medir la integración: 
 
i. La intensidad de la comunicación. 
ii. La coordinación de actividades 
iii. La creación de equipos 
iv. La ausencia de fronteras rígidas entre las actividades logísticas de las 
empresas y las de los proveedores o clientes 
v. La elaboración de decisiones conjuntas 
vi. El intercambio de información 
 
Según Van der Vaart & Van Donk, (2008) hay una excesiva variación en la forma 
en que los autores miden el concepto de integración. Así, distinguen tres 
categorías de ítems:  
 
i. Aquellos que miden actitudes hacia la relación. 
ii. Los que miden patrones o modelos de interacción entre la firma y sus 
colaboradores 
iii. Aquellos que miden prácticas, actividades tangibles o tecnológicas 
concretas para mejorar la colaboración entre las partes. 
 
Otros autores van más allá y entienden la integración como una red de empresas 
interactuando entre sí para entregar el producto al consumidor con mayor valor, ya 
que con esta estructura se consigue que cada participante se concentre en 
aquellos procesos en los que es mejor, dejando el resto a los otros participantes 
(Lejeune & Yakona, 2005).  
 
Ciancimino et al. (2009) en su artículo: Análisis multinivel de cadenas de 
suministro: Dos técnicas de resolución del efecto látigo, plantea que los niveles de 
colaboración se representan mediante la consideración de tres arquetipos de 
cadena de suministro (Holweg et al. 2005):  
 
1. Cadena tradicional: cada integrante dispone de información local sobre los 
niveles de inventario, WIP (work in progress o inventario en proceso) y ventas; 
el minorista pronostica la demanda del mercado a partir del análisis de series 
temporales; los restantes miembros de la cadena se reabastecen considerando 
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Figura 6. Cadena de Suministro Tradicional. Fuente: Adaptación de Ciancimino et al. (2009) 
 
2. Cadena EPOS (Exchange Point of Sales): todos los integrantes basan su 
política de reabastecimiento en los niveles locales de inventario y de trabajo en 
proceso, en los pedidos recibidos de los niveles inferiores y en la demanda del 
mercado.(Ver Figura 7) 
 
 
Figura 7. Cadena de Suministro EPOS. Fuente Adaptación de Ciancimino et al. (2009) 
 
3. Cadena sincronizada: la política de reabastecimiento se desarrolla a partir de 
bases de datos que integran información en tiempo real acerca de los 
inventarios y el trabajo en procesos propios y de los miembros de nivel inferior, 




Figura 8. Cadena de Suministro Sincronizada. Fuente: Adaptación de Ciancimino et al. (2009) 
 
Por su parte, Cannella et al., (2010) proponen 4 arquetipos de cadenas de 
suministro que relacionan dos variables aplicables al objeto de esta investigación: 
la información sobre la demanda del mercado y la información sobre los niveles de 
inventarios. Para ilustrar los cuatros arquetipos se adopta el modelo del depósito 
de agua propuesto por Disney et al. (2003). En este modelo se representa una 
cadena de suministro como un sistema hidráulico en el cual el líquido simboliza los 
bienes que transitan por la cadena. Las válvulas representan las decisiones que 
los miembros deben tomar para regular el fluido y lograr el objetivo último de sus 
actividades: satisfacer la demanda del mercado. Las cisternas simbolizan los 








1. Cadena tradicional: Estructura logística descentralizada donde cada miembro 
toma sus decisiones de forma independiente de las decisiones de sus socios. 
En este caso, las empresas toman decisiones operacionales para maximizar 
sus objetivos locales y por lo tanto emiten pedidos basándose únicamente 
sobre su propio nivel de inventario sin considerar la situación de los otros 
miembros. La única información que un miembro genérico recibe de sus socios 
son los pedidos de su cliente directo. El proveedor no interactúa directamente 
con el consumidor final y por lo tanto no conoce los datos reales de ventas, 
sino que el proveedor prevé la tendencia del mercado únicamente en función 
de los pedidos que recibe desde el minorista. (Ver Figura 10) 
 
 
Figura 10. Cadena de Suministro Tradicional. Fuente: Adaptación Disney (2007) 
 
2. Cadena de Suministro ‘a información compartida’: Estructura logística 
descentralizada en la cual los miembros realizan los pedidos de forma 
independiente. A diferencia de la cadena tradicional, todos los miembros tienen 
acceso a la demanda del mercado y la utilizan para tomar decisiones sobre la 





Figura 11. Cadena de Suministro „a información compartida‟. Fuente: Adaptación Disney (2007) 
3. Cadena de Suministro ‘con pedido gestionado por el proveedor’: Estructura 
logística centralizada en la cual las decisiones sobre la cantidad pedida por el 
minorista están tomadas por el proveedor. La centralización de las decisiones 
no modifica estructuralmente las reglas de pedido de los miembros con 
respecto a la cadena de suministro tradicional. Aunque el proveedor tiene 
acceso a la información sobre el nivel de inventario de los miembros, genera su 
propio pedido y los pedidos de sus minoristas con la misma lógica de cadena 
tradicional. (Ver Figura 12) 
 
 





4. Cadena de Suministro Sincronizada: Estructura logística centralizada, en la 
cual todos los miembros efectúan pedidos de modo coordinado. Los miembros 
se transmiten información en tiempo real sobre sus niveles de inventario, 
productos en tránsito y datos de ventas al consumidor. El proveedor emite las 
órdenes de producción en función de la demanda del mercado y considerando 
todos los inventarios de la cadena como un único inventario. (Ver Figura 13) 
 
 
Figura 13. Cadena de Suministro Sincronizada. Fuente: Adaptación Disney (2007) 
 
Cannella et al., (2010) afirman que la cadena sincronizada es el método más 
efectivo para eliminar el efecto látigo, permitiendo alcanzar una estabilidad de los 
inventarios y simultáneamente altos niveles de satisfacción del cliente. Al trabajar 
con cadenas de suministro colaborativas bajo el arquetipo de sincronización, la 
información compartida se emplea para generar pedidos sincronizados que 
mejoran sinérgicamente los rendimientos de la cadena, creando un beneficio 
extendido para todos los miembros. En la analogía hidráulica, la sincronización se 
puede imaginar como una regulación conjunta de todas las válvulas para que el 
líquido que fluye hasta el consumidor llegue exactamente “en el momento” y “en la 
cantidad” requerida. Este resultado se alcanza gestionando todos los inventarios 
como una sola entidad. Adoptando la estrategia de sincronización se eliminan el 
efecto látigo y se reducen los niveles de inventario y los costes relativos 
hasta un 50% sin comprometer el servicio al cliente (Disney et al., 2003). Se 
añadió énfasis.  
 


















Figura 14. Los cuatro arquetipos y la información intercambiada entre los miembros. Fuente: Adaptación 
Cannella et. al., (2010) 
 
La cadena sincronizada propuesta por Disney et al. (2003). Indica que es el nivel 
más elevado de colaboración en una cadena suministro. Vils & Pascual (2006) 
afirman que la sincronización de los diversos agentes involucrados en SC, así 
como la relación que pueden establecer entre ellos, requiere una Planificación 
Colaborativa entre los diferentes agentes con el fin de trabajar coordinados para 
poder satisfacer las exigencias de un mercado cada vez más competitivo. Sin 
embargo, Cannella et. al (2010) explican por qué no todas las SC sincronizan a 
través de una serie de factores por la colaboración requerida que se resumen en 






Figura 15. Factores relevantes por la colaboración en cadenas de suministro. Fuente: Adaptación Cannella et. 
al., (2010) 
 
4.2. GESTIÓN DE INVENTARIOS 
 
La gestión de inventarios es un tema muy estudiado por la Gestión de operaciones 
y la Investigación de Operaciones para optimizar el costo de la gestión de 
inventarios. Los modelos de gestión de inventarios tradicionales generalmente 
trataban la optimización de inventarios para una organización individual, pero 
recientemente ha comenzado a imponerse en la gestión empresarial el concepto 
de "cadena de suministro", donde la satisfacción de las necesidades del cliente 
final se logra mediante los flujos material, de información y financiero, que se 
establecen desde los proveedores originales hasta el último consumidor, 
requiriendo esto de un determinado nivel de cooperación e integración entre los 
participantes en la cadena. (Díaz-Batista & Pérez-Armador, 2012)  
 
Después de revisar la literatura, Gutiérrez & Vidal (2008) establecen una 
clasificación para los diferentes de modelos de gestión de inventarios: 1) Modelos 
de Aleatoriedad de la demanda, 2) Modelos de Aleatoriedad de los Tiempos de 
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Suministro, 3) Modelos de Políticas de Inventarios y 4) Modelos Integrados para la 
Gestión de Inventarios. 
 
1. Entre los modelos para tratar la aleatoriedad de la demanda se encuentran los 
clásicos y las nuevas tendencias. Los modelos clásicos hacen referencia a las 
metodologías utilizadas de pronósticos, refinación y sistematización. A partir 
del año 2001 aparecen las nuevas tendencias tales como metodologías de 
modelación estocástica. 
 
2. Los modelos para tratar la aleatoriedad de los Tiempos de Suministro varían 
según el valor que tome el lead time. Así, se encuentran 3 tipos de modelos: 1) 
Modelos con lead time diferente de cero con variables aleatorias 
independientes e idénticamente distribuidas, 2) Modelos con lead time 
diferente de cero con variables no aleatorias idénticamente distribuidas y 3) 
Modelos con lead time de seguridad. 
 
3. Los modelos para la estimación de Políticas de Inventarios incluyen 9 
metodologías en las que algunas se requiere el uso de la simulación. Estas 
metodologías son: 1) Evaluación de Políticas – dem. Independiente, 2) Análisis 
de los inventarios en CAB, 3) Evaluación de Técnicas, 4) Clasificación de los 
modelos e identificación de autores, 5) Análisis de Técnicas de Control de 
Inventarios, 6) Evaluación y comparación de políticas de control, 7) Evaluación 
de las necesidades de materia prima, 8) Políticas (S,Q) en manufactura lenta y 
rápida y 9) Modelo de Planeación Jerárquica. 
 
4. Los modelos Integrados de Gestión de Inventarios varían según el enfoque o 
temática requerida a optimizar. Entre estas tenemos: 1) Localización Óptima de 
Inventarios de Seguridad, 2) Modelo Estratégico de Producción-Distribución, 3) 
Determinación de Políticas Óptimas de Inventario y Transporte, 4) Gestión de 
Inventarios en Tamaños de Órdenes, 5) Determinación de Inventarios de p.t. y 
producción, 6) Aplicación de Newsvendor Networks, 7) Políticas de Inventario, 
Transporte y Producción 8) Modelos de Inventarios con Obsolescencia, 9) 
Evaluación de Sistemas de Manufactura y abastecimiento en Serie y 10) 





4.2.1. MODELOS DE GESTIÓN DE INVENTARIOS EN CADENAS DE 
SUMINISTRO COLABORATIVAS, COORDINADAS E INTEGRADAS 
 
Existen muchas prácticas en el manejo colaborativo, coordinado e integrado de 
inventarios. Gonzales & Orozco (2012) en el diseño de un modelo colaborativo de 
inventarios para el caso de la industria textil presenta las contribuciones de los 
siguientes autores: 
 
 Mutlu & Çetinkaya (2010) examinaban un problema de programación de la 
reposición de inventarios conjunta y el envío (liberaciones de compra) que se 
presenta en el contexto de un inventario gestionado por el proveedor (VMI) en 
la organización. Los autores desarrollaron tantos modelos analíticos para el 
cálculo de las  políticas integradas donde es económico utilizar el transporte 
común de salida y propusieron métodos algorítmicos para establecer los 
valores de la política óptima de los parámetros.  
 
 Liu et al. (2010) realizan un modelo particular de descuento a corto plazo en el 
que el distribuidor ofrece un precio rebajado a los pedidos de los minoristas 
ubicados al comienzo de su ciclo de reaprovisionamiento en un sistema de 
distribución no cooperativo, con un distribuidor y múltiples minoristas, 
enfrentando precios sensibles a la demanda. Los autores examinan estrategias 
de descuento en el valor del precio como un mecanismo para coordinar el 
distribuidor con las decisiones de fijar precios y ordenar de los minoristas bajo 
dos tipos comunes de demanda, demanda lineal en el precio y demanda de 
elasticidad constante en el precio.  
 
 Banerjee et al. (2007) desarrollan un modelo matemático (algoritmo heurístico 
de dos fases) para minimizar costos y lograr la coordinación de las decisiones 
de reaprovisionamiento de los inventarios de compras, producción y 
distribución, asociados a un solo producto, en un contexto determinista de 
múltiples eslabones en una cadena de suministro. Dicha coordinación se logra 
mediante la vinculación de los inventarios en los diferentes niveles de la 
cadena a través de la toma de decisiones integrada. La estructura de la SC 
examinada se compone de un único fabricante con múltiples minoristas y 
proveedores. 
 
En una revisión de la literatura científica sobre los modelos colaborativos de 
Gestión de inventarios,  Arango-Serna et al., (2013) encontraron los siguientes: 
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 Fu et al. (2000), desarrollaron un marco de referencia para la administración de 
los procesos de colaboración de inventarios, que se fundamenta en tres 
etapas: Pronóstico Colaborativo de la demanda, Planificación Colaborativa del 
inventario y Proceso de reabastecimiento colaborativo. 
 
 Kelle et al. (2007), elaboraron un modelo de coordinación de inventario que 
permite calcular la cantidad óptima para el reabastecimiento y numero de 
envíos requeridos, bajo una política de Justo a Tiempo. Este modelo permite 
considerar el poder de negociación de las partes (empresas que colaboran), lo 
cual modifica los resultados con respecto a las cantidades y envíos, 
dependiendo de la parte dominante.  
 
 Tringlong et al. (2007), proponen un modelo en el cual se realiza la distribución 
de un punto a cuatro compradores. Este modelo se fundamenta en diferentes 
políticas de transporte, se obtienen reducciones en los niveles de inventario.  
 
 Kwak et al. (2009), desarrollaron un modelo de colaboración de inventario para 
VMI, que se basa en un sistema de recompensas basado en los resultados de 
los procesos de reaprovisionamiento de los periodos anteriores (“Actions-
rewards Learning”). 
 
 Zhao & Cheng (2009) proponen dos modelos de decisión para la colaboración 
en los procesos de reaprovisionamiento entre un centro de distribución y un 
minorista. En el primer modelo la cantidad de reabastecimiento que debe 
enviarse al cliente se toma en una simple etapa, mientras en el segundo 
modelo se separa la decisión de cuanto enviar y el momento del envío. Ambos 
modelos producen mejoras con respecto al manejo del inventario de forma 
independiente por parte del distribuidor y el minorista.  
 
 Zavanella & Zanoni (2009) presentan un modelo de colaboración de inventario 
en consignación, en el cual los costos de almacenamiento del proveedor se 
ven reducidos y ofrece mejores costos de  manejo de inventarios para el 
sistema global Proveedor comprador. 
 
 Du et al. (2009), desarrollaron un modelo de abastecimiento para productos 
agrícolas basándose en el enfoque de Planeación, Pronósticos y 




 Shen, et al. (2011) desarrollaron un modelo matemático que permite determinar 
la política de reabastecimiento optima de productos perecederos para retailers; 
este modelo permite disminuir los faltantes y los excesos de inventarios en esta 
industria. 
 
 Yu (2010) elaboró un modelo de colaboración de inventarios de un único 
vendedor y un único comprador, en el cual se logró alcanzar que ambas partes 
se favorecieran. Este modelo se realizó para productos deteriorables y 
considera el incumplimiento de órdenes por condiciones de calidad imperfecta 
del producto. 
 
 Hsieh y Laio (2011) propusieron un modelo de optimización multi-objetivo para 
resolver conjuntamente el problema de la localización y el inventario, bajo el 
enfoque de VMI, Este modelo fue resuelto mediante la utilización del algoritmo 
Genético NSGAII. 
 
 Chan & Prakash (2012), realizaron la simulación de tres modelos de 
colaboración (Vertical, horizontal y lateral), demostrando un impacto positivo 
con respecto a los costos de mantener inventario, ordenes atrasadas y los 
costos de realizar pedidos. 
 
 Ozen et al. (2012), desarrollaron un modelo de colaboración de inventario en 
un sistema de distribución descentralizado compuesto por una empresa 
manufacturera, un almacén de distribución y n retailers. La colaboración es 
este modelo se basa en compartir los pronósticos de la demanda y en 
elaborarlos de manera conjunta, encontrando resultados positivos en el 
aumento de las ganancias de la cadena si se realizan los pronósticos de 
manera conjunta, o cuando en el proceso de compartir los pronósticos se 
cuenta con capacidades similares para realizar los pronósticos. 
 
 Díaz-Batista y Pérez-Armador (2012), presentaron un modelo de lote 
económico de pedido (EOQ), en el que se consideran los costos de ordenar y 
almacenar de manera colaborativa por el comprador y el vendedor, 
encontrando reducciones en los costos totales anuales de mantener el 
inventario. Estos autores también encontraron que el óptimo global obtenido de 
manera colaborativo puede llevar a afectar el óptimo de alguna de las partes, lo 
cual hace necesario realizar procesos de negociación que consideren 





Los modelos colaborativos estudiados anteriormente, generan resultados 
diferentes en el manejo de inventario, que se ven reflejados en la reducción de 
costos, mejora de servicio y aumento de la visibilidad del inventario a lo largo de la 
cadena suministro. (Arango-Serna et al., 2013) 
4.2.2. MEJORES PRÁCTICAS EN EL MANEJO DE INVENTARIOS 
 
Gutiérrez & Vidal (2008), argumentan que para mantener la competitividad de las 
empresas, es necesario definir una metodología que permita estimar las políticas 
de control de inventarios de productos terminados y materias primas a lo largo de 
su cadena de abastecimiento, considerando la naturaleza de la aleatoriedad de la 
demanda de productos terminados y de los tiempos de suministro entre etapas de 
la cadena.  
 
Entre las mejores prácticas para el manejo de inventarios en cadenas de 
suministro, se encuentran contribuciones de los siguientes autores: 
 
 El Inventario Manejado por el Proveedor (VMI), permite reducir los costos globales 
de los sistemas de distribución y almacenamiento entre empresas productoras y 
sus distribuidores. Al establecer que el inventario en escalones superiores de la 
cadena de suministro sea administrado por una sola empresa, se logra la 
eliminación de inventarios dobles y la reducción de algunos costos de 
almacenamiento.  Una conclusión fundamental acerca de la herramienta VMI y de 
los modelos que permiten realizar sus planes de reabastecimiento es la necesidad 
de que la información fluya de forma efectiva y eficiente entre el distribuidor y el 
vendedor. La información es el principal motor de la reducción de las cantidades 
por ordenar, dado el grado de conocimiento que puede obtenerse acerca de la 
demanda. Lo anterior ratifica la importancia y la necesidad de emplear tecnologías 
de transferencia de información entre las empresas que pretendan implementar 
VMI, como es el caso del intercambio electrónico de datos (EDI), lenguaje 
marcado extensivo (XML) o comercio electrónico (e-commerce). (Arango et. al, 
2011) 
 
 Por su parte Attaran & Attaran (2007) plantean que la planeación, pronóstico y 
reabastecimiento colaborativo (CPFR) extiende los principios del inventario 
manejado por el proveedor y es considerado que es la última etapa en la evolución 
de la cadena de suministro colaborativa. Antiguas iniciativas de cadena de 
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suministro tenían lagunas en sus prácticas. En muchas de estos planes de 
operación financiera tomaron precedencias sobre previsiones, resultando en altos 
niveles de inventario, bajas tasas en el cumplimiento de pedidos, y el incremento 
de actividades aceleradas. CPFR es una iniciativa que facilita la reingeniería de la 
reposición entre socios comerciales. Una promesa importante de CPFR es que la 
precisión de la predicción (demanda, el orden, las ventas) puede mejorar haciendo 
que el cliente y el proveedor participen en el pronóstico. Un comprador y un 
vendedor, como colaboradores, trabajan en conjunto para satisfacer las demandas 
de un cliente final, que es en el centro del modelo. (VICS, 2004). La Figura 16 
ilustra este modelo, que es aplicable a muchas industrias. Si se produce una 
discrepancia, los socios comerciales pueden reunirse y decidir sobre la cantidad 
de reposición para rectificar el problema. Este tipo de colaboración ofrece un gran 
potencial para mejorar drásticamente el rendimiento de la cadena de suministro a 
través de la planificación colaborativa de la demanda, la programación de la 




Figura 16. Los componentes del modelo CPFR. Fuente: Adaptación Attaran & Attaran, (2007) 
 
Globalog (2008) presenta una guía para ser más competitivos a través de la 
logística teniendo en cuentas las mejores prácticas a nivel mundial. Las prácticas 
relacionadas con metodologías de gestión de inventarios son las siguientes: 
 
 Uso de prácticas de codificación: reconocida como una práctica básica para 
identificación de materiales, especialmente útil en la diferenciación de partes. 
Agiliza los procesos de compras, requisición y recepción de material. 
48 
 
Necesario para los procesos de gestión y control de inventarios (favorece la 
estandarización y es indispensable en los procesos de calidad). 
 
 Uso de prácticas de clasificación: el uso del sistema de clasificación ABC es 
una manera de clasificar los materiales de acuerdo a su importancia en los 
procesos de la empresa. Es otra de las prácticas básicas para el control de 
inventarios. 
 
 Gestión de stocks descentralizada de manera sincronizada: también 
conocida como multi-echelon, en inglés. Es la práctica más recomendada para 
optimización de inventarios (reducción de inventarios en la red e incremento de 
los niveles de servicio) en grandes organizaciones donde existen redes de 
distribución multi-escalón, con existencias de inventarios en varias 
localizaciones, estructuradas de acuerdo a niveles de servicio. 
 
 Uso de la política justo-a-tiempo: conocida como just-in-time, en inglés. Es 
una de las prácticas más utilizadas para mitigar el efecto látigo (bullwhip effect) 
en la cadena de suministro, mantener inventarios a niveles óptimos y reducir 
costes de almacenamiento. 
 
 Uso de estrategias como la modularización y la postergación: el uso de la 
postergación (postponement, en inglés) como estrategia para lograr retrasar la 
personalización del producto el máximo posible en el flujo de la cadena de 
suministro permite mejor respuesta a la demanda y reducción de costes. 
También se conoce como retraso en la diferenciación, y es fundamental para la 
“personalización masiva” (mass customization, en inglés). Su objetivo es 
producir productos a bajo coste. La Modularización se refiere a la producción 
de productos y procesos bajo arquitectura modular, lo que habilita la 
personalización bajo el esquema del postponement. Es decir, la arquitectura 
modular de productos es eficiente en costes y es básica para habilitar 
estrategias de postergación y de personalización masiva. 
 
 Uso de sistemas de planificación avanzadas (APS): el uso de estas 
herramientas de software denominadas APS (Advanced Planning Systems, en 
inglés) constituyen un fuerte apoyo para la solución de los problemas de 
planificación en la cadena de suministro y en la gestión de operaciones, a 
través de la utilización de métodos cuantitativos (investigación de operaciones). 
El uso de este tipo de herramientas amplía significativamente la capacidad de 




Para la adecuada gestión de almacenes Globalog (2008) propone las mejores 
prácticas: 
 
 Uso de sistemas de recolección automática: conocidos también como 
picking-systems, los sistemas de recolección automática aumentan la 
eficiencia en el uso de recursos relativos a la gestión de almacenes y por 
ende incrementan los niveles de productividad. 
 
 Planificación estratégica de la red de suministros: el objetivo es lograr 
la forma más económica de enviar y recibir los productos, manteniendo o 
mejorando los niveles de servicio al cliente. Es decir, diseñar un plan que 
permita maximizar beneficios y optimizar los niveles de servicio. 
 
 Uso de almacenes reguladores: se incorporan a la cadena de suministro 
para lograr distribución de productos más eficiente, flexible y dinámica, es 
decir, asegurar capacidad de respuesta rápida, en función de la demanda. 
Su uso también redunda en reducción de costes en las empresas y evita 
cuellos de botella. Otra ventaja es que facilita los mecanismos de 
colaboración cliente-proveedor. 
 
 Uso de almacenes compartidos: El uso de almacenes compartidos se 
recomienda para pequeñas y medianas empresas, con demanda de 
productos geográficamente cambiante. Esta alternativa ofrece mayor 
flexibilidad en la ubicación, posibilidad de traslados inmediatos y facilita la 












5. CARACTERIZACIÓN DE LA CADENA DE SUMINISTRO DEL SECTOR 




El instrumento de medición utilizado para la Caracterización de los Niveles de 
Integración y Colaboración del Sector Madera y Muebles de la Ciudad de 
Barranquilla fue una encuesta diagnostica (Ver anexo 1) tomando como referencia 
el modelo de integración (interna – externa) planteado por Bowersox (2007) y el 
modelo de colaboración de Ciancimino et al. (2009). La encuesta se diseño en tres 
componentes basicos: 
1) Integración Interna: En este componente se realizaron 14 preguntas para 
medir el grado de integración interna (Alto – Medio – Bajo) referentes a actividades 
típicas que evidencien la coordinación y el flujo efectivo de infomación, recursos y 
decisiones entre las principales funciones internas de la empresa: Logistica, 
Producción y Comercialización. El grado de integración interna se mide partiendo 
de la ubicación del porcentaje promedio de respuestas favorables en los 
siguientes rangos de valoración: 
Rangos de Valoración (0-100%) 
0-35%: Nivel de integración Interna Bajo: No existe claridad en los 
procedimientos a seguir y no es claro el flujo de información, materiales y recursos 
y dinero. La improvisación es parte de la operación en el día a día. 
36-75%: Nivel de Integración Interna Medio: Existen algunas limitantes para el 
flujo adecuado de información, recursos, decisiones y dinero al interior de las 
empresas. Muchas de ellas no tienen procesos y funciones bien definidas. 
76-100%: Nivel de Integración Interna Alto: Empresas que tienen claramente 
definido sus procesos y documentados. Existe un flujo de información, recursos, 
decisiones y dinero al interior de la empresa permitiendo que funcione como un 
sistema compuesto de clientes internos y externos. 
  
2) Integración externa con proveedores y clientes clave: Este componente 
mide el grado de integración externa tanto con proveedores como clientes clave 
teniendo en cuenta las 6 actividades típicas de la integración externa tales como la 
creación de equipos informales entre empresas, el compartimiento de información 
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y recursos entre empresas, la resolución de problemas conjuntos entre empresas, 
ente otras. Los empresarios deben realizar una valoración de 1 a 5 donde el 
promedio de valoraciones indicará el nivel de integración externa: 
Significado de la valoración 
1 – 2.33 Nivel de Integración Externa bajo: Existe poca planificación, objetivos y 
responsabilidades conjuntas para anticipar y resolver problemas con clientes y 
proveedores clave. Cada empresa trabaja muy independientemente y las 
relaciones son netamente comerciales.  
2.34 – 3.67 Nivel de Integración Externa Media: Aunque se planifican y 
desarrollan objetivos y responsabilidades conjuntas para anticipar y resolver 
problemas, existen diversas limitantes que impiden el logro de objetivos a largo 
plazo, como la desconfianza, políticas inadecuadas y el poco conocimiento sobre 
los beneficios de la integración. 
3.68 – 5.0 Nivel de Integración Externa Alto: Caracterizado por una buena 
Planificación Conjunta para anticipar y resolver problemas, Desarrollo de objetivos 
y responsabilidades conjuntas entre empresas. Las decisiones buscan mejorar 
costes, obtener ventajas competitivas como resultado del buen servicio al cliente y 
existe la visión de la cadena de suministro como un todo. 
3) Colaboración con proveedores y clientes clave: Se relizaron 6 preguntas 
descriptivas de las actividades y actitudes de colaboración entre los actores de la 
cadena de suministro. El grado de colaboración se mide en base al porcentaje 
promedio de respuestas favorables a la colaboración donde el significado de dicho 
porcentaje dependerá del valor en que se ubique en el siguiente rango de datos: 
Rangos de Valoración (0-100%) 
0-35%: Nivel de Colaboración Bajo: Cadena de Suministro Tradicional 
36-75%: Nivel de Colaboración Medio: Cadena EPOS o a Información Compartida 







5.2.  DESCRIPCIÓN DEL SECTOR MADERA Y MUEBLES EN COLOMBIA, LA 
REGIÓN CARIBE Y BARRANQUILLA 
 
En Colombia se combina la extracción de bosques naturales con las plantaciones 
forestales; sin embargo, en la práctica se realiza una explotación insostenible y 
desordenada del bosque natural. Esta situación se ve favorecida por la falta de 
regulación y control por parte de las autoridades ambientales y por la escasa 
participación de las plantaciones forestales como práctica alternativa de 
explotación. Sin embargo, el país posee ventajas comparativas para establecer 
plantaciones comerciales al contar con áreas de vocación forestal distribuidas en 
varios pisos térmicos. A pesar de ello, sólo el 0,2% de la superficie total del país 
corresponde a plantaciones forestales. Este porcentaje incluye tanto bosques 
reforestados por el Sistema Nacional Ambiental (SINA) con fines de conservación 
y protección, como bosques reforestados con propósitos comerciales promovidos 
por el Ministerio de Agricultura. (Salas, 2011) 
 
La madera aserrada en el país es utilizada por compañías que generalmente la 
reciben con anterioridad en el bosque o las plantaciones para trabajarla en bruto 
de acuerdo con las especificaciones de los productos que se quieran elaborar, 
tales como tablas, tablones o bloques. (Salas, 2011) 
 
La industria del aserrío debe enfrentar algunos obstáculos que disminuyen su 
capacidad productiva. Primero, existe un gran número de intermediarios entre el 
proceso de tala y el transformador inicial, tales como comisionistas, 
transportadores y distribuidores, entre otros. Segundo, tiene problemas de 
abastecimiento de materias primas debido a que la extracción se hace en zonas 
cada vez más distantes y de difícil acceso. Tercero, la modernización tecnológica 
ha sido difícil, lo que ha implicado mayores desperdicios, baja calidad, y rezago de 
la producción nacional frente a los estándares internacionales. (Salas, 2011) 
 
Para la elaboración de chapas y tableros se requiere un trabajo más fino que para 
el de bloques y tablas de madera. Para las chapas, es necesario rebanar y 
desenrollar la madera y para los tableros, un trabajo termomecánico y de 
compactación sobre la madera. En general, los mayores costos de producción de 
esta parte del proceso productivo se encuentran en la mano de obra y las materias 
primas, aunque el consumo de energía es también un rubro importante. Entre 




La industria de muebles de madera está conformada en su mayoría por pequeños 
talleres con carácter semi-industrial o artesanal. Las capitales de fabricación de 
muebles -Bogotá, Medellín, Cali, Popayán- están lejos de los principales centros 
de producción de materias primas -Llanos, Amazonía y Pacífico- lo que tiene 
consecuencias importantes sobre los costos de producción. La estructura de 
costos del subsector de muebles refleja la utilización de mano de obra no 
calificada con bajos salarios y baja productividad. Los bajos porcentajes dedicados 
a energía y depreciación señalan también la baja mecanización de la producción y 
la poca reconversión tecnológica en el sector.  (Salas, 2011) 
 
Particularmente la Región Caribe de Colombia, se caracteriza por reunir a 
empresas que desarrollan actividades de aserrío, venta y comercialización de 
madera inmunizada, fabricación de tableros aglomerados, chapados y 
contrachapados, hasta empresas fabricantes y comercializadoras de muebles y 
accesorios diversos para el hogar, oficinas y la industria en general. La actividad 
de plantación y comercialización de insumos, se concentra en menor grado al sur 
de la Región en el Departamento de Córdoba, en las cercanías al Darién, 
constituyéndose como proveedor de madera en bruto para los aserraderos. Lo 
cual, genera dos situaciones: una gran ventaja competitiva entre los eslabones de 
transformación de la materia prima y comercialización del producto final; pero, a su 
vez, se presenta una desventaja en los altos costos de transporte y distribución 
que se incurre en el abastecimiento de la madera, debido a que la extracción de la 
materia prima se hace en zonas cada vez más distantes y de difícil acceso (Salas, 
2011).  
 
La figura 17 muestra una Caracterización de la Cadena de Abastecimiento del 




Figura 17: Cadena de Abastecimiento del Sector Madera y Muebles de la Región Caribe de 
Colombia. Fuente: Adaptación Salas (2011). 
  
El sector madera en la ciudad de Barranquilla, está conformado por diversas 
empresas dedicadas a la explotación, transformación y procesamiento de la 
madera, en sus diferentes modalidades. Por una parte, están las empresas que se 
dedican a la fabricación de tableros de fibra y partículas de madera. De otro lado, 
están aquellos que manufacturan muebles para el hogar y puertas macizas a bajo 
precio y hay otro tipo de empresas cuyo objetivo es la transformación de madera 
para usos diversos, como cocinas, utensilios de cocina y para el hogar, madera 
aserrada, etc. Por fuera de estos grupos de empresas se encuentran un 
sinnúmero de talleres y pequeñas empresas familiares, que se dedican a la 
elaboración y reparación de muebles de madera, que no están constituidas como 
tal, pero que agrupan una gran cantidad de recursos tanto monetarios como de 
materia prima. (Pérez & Villalobos, 2010) 
 
La figura 18 describe la composición de la Cadena de Suministro del Sector 




Figura 18. Estructura de la cadena productiva madera y mueble de la ciudad de Barranquilla. 
Fuente: Adaptación Pérez & Villalobos (2010) 
 
5.3. EMPRESAS OBJETO DE ESTUDIO 
 
Población Objetivo: La población objetivo serán 55 empresas (Mypimes) que 
pertenecen a los diferentes eslabones de la Cadena de Suministros del Sector de 
Madera y Muebles de la ciudad de Barranquilla registradas ante la cámara de 
comercio.  De acuerdo a la figura 17, La población objetivo son los Agentes de 
Compra, los Aserraderos, Fabricantes de Muebles de Madera y Artículos para el 
hogar al igual que pequeñas empresas dedicada a la comercialización de madera 
en bruto y productos terminados. Todas las empresas encuestadas están inscritas 
en la cámara de Comercio de Barranquilla.  
 
Muestra: Para la aplicación de los instrumentos se escogerá una muestra 
representativa de las empresas pertenecientes al sector en la ciudad de 
Barranquilla. Se utilizó un muestreo aleatorio simple, con una población finita de 
55 empresas registradas ante la Cámara de Comercio de Barranquilla. Se estima 
un margen de error de 10%, debido a que se observan características específicas 
en la muestra seleccionada y no en la totalidad de la población; de igual forma, se 
estima un nivel de confianza del 95% con un riesgo de 5%, es decir, que en cada 
100 muestreos cabe esperar que cinco de ellos den resultados erróneos. Teniendo 
en cuenta que el 50% de las empresas de la población objetivo pueden cumplir 
adecuadamente con los aspectos o factores a evaluar en el instrumento, y el 50% 
restante pueden que no cumplan con dichos aspectos o factores, la muestra para 
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aplicar el instrumento será de 27 empresas que serán escogidas aleatoriamente 
para aplicarles el instrumento.  
 
Donde: 
n:   es el tamaño de la muestra; 
Z:   es el nivel de confianza; 
p:   es la variabilidad positiva; 
q:   es la variabilidad negativa; 
N:   es el tamaño de la población; 
E:   es la precisión o el error. 
 
Ecuación 1. Tamaño Muestral 
Según los datos calculados en la fórmula anterior, se obtuvo una muestra para 
aplicar el instrumento de 27 empresas que serán escogidas aleatoriamente para 
aplicarles el instrumento; el tamaño de la muestra seleccionado representa el 49% 
de la población total, con un nivel de confianza del 95%. 
 
La tabla 1 resume las empresas visitadas. 
N0 
NOMBRE DE LA 
EMPRESA: 
DIRECCIÓN: 
ACTIVIDAD PRINCIPAL A LA QUE 
SE DEDICA: 
1 Maderas Deivi Calle 30 # 28-86 Aserrado y cepillado de madera, 
comprar y vender madera al por 
mayor y al por menor. 
2 Machimbres y Maderas la 
Victoria 
Calle 30 # 33-118 Compra y venta de toda clase de 
madera 
3 Maderas el Éxito Calle 30 # 29-118 Compra venta de toda clase de 
maderas. Fabricación de puertas, 
ventanas, chazas, estibas, 
molduras, machimbres, tendidos 
4 Promaderas Calle 30 # 33-211 Distribución de madera de pino 
americano 
5 Maderas Danubio Calle 30 # 28-46 Compra y venta de madera en bruto 
y productos derivados 
6 Maderas El Surtidor Calle 30 # 33-144 Procesamiento de la madera para 
elaborar productos para el hogar 
7 Triplex y Madera Corta y 
Clava 
Calle 30 # 33-158 Compra y venta de madera en bruto 
8 Madecort del Caribe Calle 30 # 29-86 Compra y venta de madera 
9 Agronacay SAS Calle 30 # 29-02 Distribución de Triplex 
10 Maderas del Llano Calle 30 # 33-216 Compra y venta de madera 
11 Puertas y ventanas R.B. Calle 30 # 30-17 Fabricación y comercialización de 
puertas y ventanas 
12 Triplex y Maderas de la 
Costa 
Calle 30 # 30-58 Fabricación de productos derivados 
de la madera 
13 Aserradero El Roble Calle 31 # 32-59 Compra y venta de madera en bruto 
14 Maderas La Sabana Calle 31 # 33-31 Compra y venta de madera en bruto 
15 Maderas M.B. Calle 31 # 32-48 Compra y venta de madera, corte de 
57 
 
Tabla 1. Listado de empresas visitadas con su dirección y actividad económica principal a la que se 
dedican. 
 
5.4. RESULTADOS OBTENIDOS 
 
La gestión de inventarios es una actividad transversal a la cadena de suministros. 
Su efectividad, a lo largo de la cadena, dependerá en gran manera de la 
integración y colaboración que exista en ella. La encuesta aplicada a la muestra 
seleccionada del Sector Madera y Muebles de la ciudad de Barranquilla tiene por 
objeto diagnosticar los niveles actuales de integración y colaboración en el manejo 
de los inventarios. La encuesta fue diseñada en tres componentes básicos: 1) 
Integración interna de las áreas funcionales de la empresa 2) Integración externa 
con proveedores y clientes clave 3) Colaboración con proveedores y clientes 
clave. 
1) INTEGRACIÓN INTERNA DE  LAS ÁREAS FUNCIONALES DE LA EMPRESA 
La integración interna hace referencia a la coordinación de las actividades de 
varios subsistemas de una empresa. Esto significa que la toma de decisiones se 
debe hacer de manera conjunta con las diferentes áreas funcionales de una 
madera fabricación de puertas y 
ventanas. 
16 Maderas la Campiña Calle 31 # 33-07 Compra y venta de madera 
17 Maderas la Prosperidad Calle 31 # 33-19 Compra y venta de madera 
18 Maderas Atencia Calle 31 # 33-190 Compra y venta de maderas en 
general 
19 Construmuebles y 
surtidora Lamme 
Calle 34 # 33-203 Fabricación de closet 
20 LVL Continental S.A.S Calle 34 # 33-145 Venta de todo tipo de madera y 
muebles al por mayor y al detal 
21 Emanay Calle 34 # 33-183 Frabicación de muebles 
22 Triplex y Modulos la 31 Calle 31 # 35-132 Comercialización de formalite, 
triplex, tablex 
23 Aserradero El Cedro Calle 30 # 35-121 Elaboración de puertas, camas, 
ventanas 
24 Muebles, colchones y 
madera Euchao 
Cra 36 # 30 -25 Compra y venta de madera 
25 Estibas y Maderas el 
Triunfo Ltda. 
Calle 30 # 33-226 Compra y venta de madera en bruto 
26 Maderas del Caqueta Calle 30 # 33-175 Comercialización de madera 
27 Maderas la Ceiba Calle 56 # 10B-164 Aserradero, cepillado e 
impregnación de madera. 
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compañía (Producción, compras, distribución) para lograr la coordinación de todas 
las actividades.  
Para las empresas del sector madera y muebles de Barranquilla, la encuesta 
arrojó las siguientes respuestas favorables a la integración interna:  
 En el 63% de las empresas, la información del inventario es compartida al 
instante con las diferentes áreas funcionales de cada organización. 
 El 11% de las empresas cuenta con software de planeación de recursos 
empresariales. 
 Sólo el 7% de las empresas cuenta con equipos tecnológicos para realizar el 
manejo del inventario. El 93% lo realiza manual. 
 El 74% de las empresas planifica el proceso de compra de materiales teniendo 
en cuenta los requerimientos del cliente. 
 El 63% de las empresas controla su inventario de manera informal y no tienen 
políticas claras para ordenar. Sin embargo, las políticas que manejan son 
capaces de satisfacer la demanda en el 78% de las empresas. 
La siguiente Figura muestra qué tan integrada se encuentran las áreas funcionales 
al momento de tomar decisiones: 
 
Figura 19. Integración en la toma de decisiones por parte de las diferentes áreas funcionales. 
La información anterior permite inferir que existe integración interna en la toma 
decisiones sólo en el 33% de las empresas encuestadas. Esto se debe a que en el 
67% de las organizaciones del sector madera y muebles de la ciudad no cuentan 
con departamentos/áreas funcionales bien definidas o simplemente porque las 
compañías no ven a la organización como un sistema compuesto de muchos 
33% 
67% 
Cuando se va a tomar una decisión para mejorar el rendimiento de 
la operación logística de la empresa ¿Se consulta con Producción, 
compras, comercialización y Gestión del Talento Humano? 
a. Si, las decisiones se toman
teniendo en cuenta el
impacto en las demás áreas
funcionales de la empresa




procesos en donde la alteración de un proceso afecta todo el sistema. Esto se 
refleja en la siguiente figura. 
 
Figura 20. Empresas que trabajan bajo un enfoque basado en procesos. 
Para calcular el nivel Integración Interna en la SC se promedian las respuestas 
que describen este tipo de integración. La tabla 2 muestra el porcentaje de 
empresas que marcaron las respuestas que evidencian integración a nivel interno. 
Respuestas que evidencian Integración 




Pregunta 1 A 63% 
Pregunta 2 A 11% 
Pregunta 4 A 7% 
Pregunta 5 A 26% 
Pregunta 6 A 33% 
Pregunta 7 A 33% 
Pregunta 8 A 78% 
Pregunta 10 A 74% 
Pregunta 11 A 19% 
Pregunta 12 A 56% 
Pregunta 13 B 70% 
Pregunta 14 A 4% 
Promedio Nivel de Integración Interna 40% 
Tabla 2. Calculo del promedio de respuestas que evidencian integración interna. 
La pregunta número 3 no es independiente. Sólo fue contestada por las empresas 
que marcaron la opción a en la pregunta número 2 (sólo 3 empresas) y no puede 
ser considerada en el promedio general para que no se afecte el resultado. Esta 
30% 
70% 
En la estructura organizacional de la empresa, ¿Las áreas 





pregunta sólo mide la efectividad del uso del software ERP. La pregunta número 9, 
por su parte, no busca medir la integración interna, sino que sólo sirve de 
referencia para conocer qué actividades de logística ejecuta internamente la 
empresa, cuáles ejecuta por terceros y cuáles no realiza. 
Respecto al componente: integración interna de las áreas funcionales de la 
empresa se puede concluir que al promediar los porcentajes de las respuestas 
favorables se obtuvo un valor de 40%, indicando un nivel de integración interna 
medio de acuerdo al rango de valoración descrito en la metodología de medición 
del instrumento. La interpretación de este nivel de integración interna significa que 
existen algunos elementos que facilitan el flujo de información, recursos y 
decisiones. Sin embargo, muchas compañías no tienen procesos bien definidos. 
 
2) INTEGRACIÓN EXTERNA CON PROVEEDORES Y CLIENTES CLAVE 
La integración externa de la cadena de suministros hace referencia a la 
coordinación y colaboración con otros miembros para poder responder a las 
variaciones de la demanda y atender los requerimientos de los clientes en el 
menor tiempo posible. Para medir la integración externa en el sector madera y 
muebles de la ciudad de Barranquilla se tuvieron en cuenta 6 actividades 
descriptivas de la integración. Los resultados se resumen a continuación en la 
tabla 3 y la Figura 21. 
DESCRIPTIVOS DE LAS ACTIVIDADES DE INTEGRACIÓN 
Valore en qué medida la empresa integra actividades con 







MEDIA DT MEDIA DT 
1.     ¿Existen equipos de trabajo informales entre 
empresas (Reuniones, comités)? 
2,11 0,89 2,11 0,97 
2.     ¿Se comparten ideas, información y otros recursos 




3.     ¿Se realiza una planificación conjunta para anticipar y 




4.     ¿Se establecen objetivos conjuntos entre empresas? 1,96 1,01 2,33 0,96 





6.     ¿Se toman decisiones conjuntas entre empresas para 




PROMEDIO GENERAL 2,07 0,97 2,15 0,92 
Tabla 3. Valoración de las Actividades Descriptivas de Integración externa de las empresas del 





Figura 21. Diagrama Radial para medir el Promedio de valoraciones de Actividades de Integración 
Externa con Proveedores y Clientes Clave. 
La Figura 21 y la tabla 3 muestran que las actividades de integración con 
proveedores y clientes clave obtuvieron valoraciones muy cercanas a 2. El 
promedio de valoraciones exacto para proveedores y clientes fue de 2,07 y 2,15 
respectivamente, indicando que el nivel de integración vertical externa en ambas 
direcciones para la Cadena de Suministros del Sector Madera y Muebles de 
Barranquilla es bajo, de acuerdo a la interpretación descrita en la metodología de 
la encuesta. Teniendo en cuenta que Bowersox (2007) planteó que la integración 
operativa interna es la base para integración operativa a nivel externo, al no existir 
un nivel alto de integración interna en las empresas encuestadas, se justifica que 
el nivel de integración externo sea bajo. De igual manera, existen barreras 
culturales como la desconfianza y el miedo a compartir información por parte de 
los propietarios de las compañías. Esta situación de desconfianza puede ser 
superada si todos los miembros de la cadena conocen los beneficios de la 




































Valore en qué medida la empresa integra actividades con 





entre ellos. Es importante que desaparezca el miedo al cambio y que se vea a 
toda la cadena que como un ente donde todos necesitan de todos para alcanzar 
mayores resultados. 
 
3) COLABORACIÓN CON PROVEEDORES Y CLIENTES CLAVE 
Se entiende por cadena de suministro colaborativa, si dos o más compañías 
autónomas establecen relaciones a largo plazo, trabajan muy de cerca y, 
establecen metas comunes para planear y ejecutar operaciones dentro de la 
cadena de suministro, consiguiendo más beneficios de los que puedan conseguir 
que si actuaran independientemente (Spekman et all., 1998; Simatupang y 
Sridharan, 2005; Sheu et al., 2006). Esta definición, permite deducir que los 
clientes y proveedores claves deben ser los aliados estratégicos para implementar 
estrategias de colaboración. Para las empresas del sector madera y muebles de 
Barranquilla, la encuesta arrojó que: 
 El 59% de las empresas tienen relaciones con los proveedores para obtener 
materia prima a bajo costo y sólo el 7% realiza esfuerzo conjunto para 
compartir información. 
 El 81% de las organizaciones no trabaja en el diseño y desarrollo de nuevos 
productos con proveedores y clientes clave. 
 En el 93% de las empresas no existen contratos con compañías 
transportadoras para la distribución de mercancía que generen beneficio 
mutuo. 
 El 22% de las empresas tienen políticas estratégicas para la selección y 
certificación de proveedores. 
La siguiente pregunta revela la actitud hacia la colaboración que tienen los 




Figura 22. Actitud hacia la colaboración. 
 
La gráfica anterior evidencia que existen barreras como la desconfianza que 
impiden que las compañías realicen acuerdos colaborativos. Sin embargo las 
negociaciones que se realizan para obtener materia prima a bajo costo permiten la 
fidelización de clientes haciendo  que exista un beneficio tanto para el proveedor 
como para el fabricante. Los resultados anteriores permiten inferir que existen 
pocas actividades colaborativas entre los miembros de la cadena. La tabla 4 
muestra el porcentaje empresas que marcaron respuestas que evidencian 
colaboración obteniéndose valor promedio del 12% deduciendo que su nivel de 
colaboración es bajo significando esto de acuerdo al rango de valoración 
descrito en la metodología del instrumento de medición, que se evidencia una 
cadena de suministro tradicional. 
Respuestas que evidencian 
Colaboración 
Empresas que 
marcaron la respuesta 
Pregunta 15 A 7% 
Pregunta 16 C 11% 
Pregunta 17 A 19% 
Pregunta 18 A 7% 
Pregunta 19 A 22% 
Pregunta 20 A 7% 
Promedio Nivel de Colaboración 12% 




Al momento de hacer acuerdos colaborativos con 
proveedores y clientes  
a. La empresa decide no compartir
información sobre la demanda porque
considera que es información confidencial.
b. La empresa comparte información pero
guarda distancia en reservar información
sobre la productividad.
c. La empresa decide compartir información
porque ve a sus proveedores como entes
colaborativos que conjuntamente consiguen
mejores resultados trabajando juntos.
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El nivel de colaboración bajo sugiere que las compañías deben estrechar sus 
relaciones con proveedores y clientes clave creando acuerdos colaborativos. 
Aunque esto requiere un mayor esfuerzo conjunto para que se comparta la 
información se debe tener en cuenta que el manejo del inventario es un factor que 
absorbe costos en toda la cadena y que su mal manejo genera el efecto látigo. La 
reducción del efecto látigo se consigue compartiendo información sobre la 
demanda y niveles de inventarios entre los diferentes eslabones. Las empresas 
deben tener en cuenta los siguientes elementos para propiciar la colaboración 
entre ellas: (i) intercambio de información, (ii) metas congruentes, (iii) 
sincronización de las decisiones, (iv) alineación de incentivos, (v) intercambio de 
recursos, (vi) comunicación colaborativa y (vii) creación común del conocimiento. 
 
5.5. ANÁLISIS DE LA GESTIÓN DE LA CADENA DE SUMINISTRO EN EL 
SECTOR MADERA Y MUEBLE DE LA CIUDAD DE BARRANQUILLA 
 
En la SC del sector madera y muebles de Barranquilla existen brechas que deben 
ser cerradas para que se eleve su nivel de competitividad a nivel mundial. La 
identificación de estas brechas o la comparación de la situación actual con 
prácticas avanzadas se presentan en la Figura 23, de la cual se tomó como 
referencia una guía de buenas prácticas, metodologías y técnicas para ser más 
competitivos a través de la logística, publicada por Globalog (2008). Globalog es 
un proyecto que busca potenciar la competitividad del tejido empresarial español 
tomando la logística como factor clave  de gestión estratégica.  
La comparación de la situación actual de la cadena de suministro del Sector 
Madera y Mueble de la ciudad de Barranquilla con las mejores prácticas actuales 









Poca utilización de técnicas avanzadas de gestión de 
inventarios.  
Nivel de Integración Interna (Funciones Internas): Medio.  
Poca utilización de Tecnologías de Información (TIC). El 
manejo del inventario se realiza de forma manual y no 
existen políticas claras para ordenar 
Baja utilización de prácticas avanzadas de 
almacenamiento 
Nivel de Integración Externa (Con proveedores y clientes 
clave) Bajo.   
Poca confianza entre los miembros de la cadena. No 
existe una buena comprensión acerca de los beneficios de 
la Colaboración e Integración. SC tradicional  
Poca implementación de estrategias de transporte para 
generar beneficio mutuo. 
Relaciones meramente transaccionales con poco valor 
agregado.  
Poca colaboración estrategica.  
MEJORES PRÁCTICAS 
Inventario Manejado por el Proveedor (VMI) - Uso de 
estrategias Modulación y Postergación - Gestión de Stock 
descentralizada de manera sincronizada - Uso de 
prácticas de clasificación (ABC) - Uso de la Política Justo 
a Tiempo. 
Nivel Alto de Integración Interna.  
Uso de prácticas de codificación - Uso de sistemas de 
planificación avanzadas (APS) 
Uso de sistemas de recolección automática - Planificación 
estratégico de la red de suministros - Uso de almacenes 
reguladores - Uso de almacenes compartidos 
Nivel de Integración Externa Alto 
La colaboración se mide al haber un alto grado de 
integración en la cadena de suministro. Así, a mayor nivel 
de integración, menor nivel de desconfianza 
Crossdocking 
Diseño y desarrollo de nuevos productos en conjunto con 
proveedores y clientes clave 
La planeación, pronóstico y reabastecimiento colaborativo 
(CPFR) 
Figura 23. Análisis de Brechas de la Cadena de Suministro del Sector Madera y Mueble de 




- Empresas pertenecientes a diversos 
eslabones se encuentran relativamente cerca 
generando bajos costos de transporte. 
- El sector posee diferentes eslabones de 
cadena de suministro que ayudan a satisfacer 
la demanda del consumidor final. 
OPORTUNIDADES 
- La ciudad concentra todos los eslabones de la 
cadena de suministro a excepción de las 
plantaciones forestales, que facilitan la 
creación de clústeres de madera. 
- Una cadena altamente integrada y 
colaborativa fácilmente puede competir a nivel 
internacional. 
- Ubicación geográfica de Barranquilla para la 
exportación de productos derivados de la 
madera.  
DEBILIDADES 
- Poca confianza entre los miembros de la 
cadena. 
- Existencia de empresas que no tienen 
procesos bien definidos.  
- No se utilizan prácticas avanzadas de gestión 
de inventarios. 
- Poca integración y colaboración entre los 
miembros de la cadena. 
- No uso de tecnología para facilitar el 
intercambio de información. 
AMENAZAS 
 
- Inserción en el mercado nacional de empresas 
extranjeras 
- Cierre de pequeñas empresas por incapacidad 
de cumplir con los requerimientos del cliente,  
por mala administración o por presión de la 
competencia. 
Para potenciar el sector madera y muebles de Barranquilla se recomienda 
aprovechar las oportunidades y fortalezas previamente identificadas en el análisis 
DOFA (Ver figura 24) para mitigar las amenazas y debilidades. Una estrategia de 
gestión de inventarios para mejorar las prácticas en los actores de la cadena se 
presenta en el siguiente capítulo. 
 
 










6. METODOLOGÍA DE GESTIÓN DE INVENTARIOS PARA LA 
INTEGRACIÓN Y COLABORACIÓN EN LA CADENA DE SUMINISTRO 
DEL SECTOR MADERA Y MUEBLES 
 
Gutiérrez & Vidal (2008), argumentan que para mantener la competitividad de las 
empresas, es necesario definir una metodología que permita estimar las políticas 
de control de inventarios de productos terminados y materias primas a lo largo de 
su cadena de abastecimiento, considerando la naturaleza de la aleatoriedad de la 
demanda de productos terminados y de los tiempos de suministro entre etapas de 
la cadena. Por su parte, Bowersox (2007) afirma que para alcanzar la integración 
logística en el contexto de una cadena de suministro, deben lograrse al mismo 
tiempo seis objetivos operativos: 1) capacidad de respuesta, 2) reducción de la 
variación, 3) reducción del inventario, 4) consolidación de los embarques, 5) 
calidad, y 6) apoyo al ciclo de vida. La importancia relativa de cada uno se 
relaciona directamente con la estrategia logística de una empresa.  
 
Para elevar los niveles de integración y colaboración en la gestión de inventarios 
de la cadena de suministro del Sector Madera y Muebles de la ciudad de 
Barranquilla se propone implementar la metodología descrita en la Figura 25 
teniendo en cuenta que la integración interna es la base operativa para lograr la 





Figura 25: Metodología de Gestión de Inventarios Integrada y Colaborativa. 
 
6.1. PASO 1: DEFINICIÓN POLÍTICAS PARA LA INTEGRACIÓN Y 
COLABORACIÓN 
 
Consiste en decidir con quién colaborar e integrar procesos en forma estratégica 
para responder a las necesidades del cliente final en base a políticas que generen 
benéficos globales en los actores de la cadena de suministro. Esta decisión debe 
estar basada en la dinámica de la cadena de abastecimiento, es decir, se debe 
analizar el flujo de materiales e información entre empresas (clientes &  
proveedores claves) en cada eslabón de la cadena. Las empresas que lideran el 
Sector Madera y Mueble de la Ciudad de Barranquilla por cada eslabón de la 
cadena son un buen punto de partida para iniciar el Proceso de Coordinación e 
Integración debido a la influencia y el poder de negociación que tienen en el 
mercado. La decisión de colaborar e integrar procesos, decisiones e información 
debe estar enfocada en la creación y optimización del valor para el cliente y 
consumidor final. 
Con base a la caracterización del Sector Madera y Muebles de Barranquilla 
desarrollado en el capítulo anterior se recomiendan las siguientes políticas de 
contratación que permitan seleccionar proveedores: 
Paso 1: Definición 






Paso 3: Integración 
de procesos claves 
y críticos 
Paso 4: Medición 
del desempeño 
Paso 5: Elaboración 





POLÍTICAS DE CONTRATACIÓN 
La organización debe contar con políticas claras para la selección y certificación 
de sus proveedores y establecer relaciones mutuamente beneficiosas para realizar 
esfuerzos en conjunto, de tal forma que se puedan minimizar el costo total de 
compra de equipos y materiales, de tal forma que se garantice el alineamiento 
estratégico entre las organizaciones, la conformidad de los procesos y el 
cumplimiento de los requisitos mínimos definidos por cada una de las partes.  
 
Para seleccionar a un proveedor la empresa debe tener en cuenta criterios de 
objetividad de acuerdo a sus propias necesidades, imparcialidad entre las 
diferentes opciones de proveedores, de tal forma que se evite cualquier conflicto 
de interés entre las partes involucradas. Para ello es necesario tener en cuenta las 
siguientes políticas de contratación: 
 Conocer las expectativas del cliente para satisfacer sus necesidades y 
generar valor en los productos y servicios ofrecidos.  
 Fomentar relaciones de colaboración entre las partes para obtener buenas 
condiciones de contratación en términos contractuales en el suministro de 
productos y/o servicio s requeridos.  
 Promover la transparencia en el desarrollo de las negociaciones para lograr 
claridad en acuerdos mutuamente beneficiosos entre las partes.  
 Fomentar la responsabilidad medioambiental y social de cada una de las 
partes que participaran en el acuerdo, para garantizar que ambos sean 
respetuosos del entorno y de los recursos que este les provee.  
 Motivar y potencializar las competencias de los empleados para poder 
ejecutar procesos de forma eficiente y tener relaciones efectivas, que 
generen conformidad y satisfacción en el cliente. 
 Establecer mecanismos de comunicación, herramientas de gestión y de 
medición de todos los temas acordados, para garantizar el cumplimiento de 
las metas inicialmente pactadas.  
 La empresa demandante de producto y/o servicio debe establecer el perfil 
de sus proveedores y seleccionar aquellos que cumplan con sus 
requerimientos legales, contractuales, de calidad (sistema de calidad, 
cumplimiento de la fecha de entrega, cumplimiento de la cantidad pactada, 
servicio post-venta, calidad del producto/servicio) y capacidad financiera 
(endeudamiento, razón de liquidez, precio).  
 Establecer en términos contractuales las pólizas de cumplimiento, de 
calidad, de responsabilidad civil y social, y aquellas a las cuales hubiera 
lugar en la negociación. 
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6.2. PASO 2: PLANIFICACIÓN COLABORATIVA 
 
Las relaciones de colaboración en una cadena de suministro ocurren entre dos o 
más compañías o eslabones de la cadena que se desarrollan en el largo plazo con 
el propósito de planear y ejecutar acciones en conjunto, para maximizar los 
beneficios del trabajo en equipo. Es por ello que este tipo de relaciones incluyen 
esfuerzos en la toma de decisiones para la definición de estrategia en las cuales 
se direccionen las empresas y se establezcan relaciones de gana-gana; así como 
gestiones de los inventarios a partir de la implementación de la estrategia de justo 
a tiempo, para la reducción de los costos de almacenamiento y de operación; 
desarrollar e innovar nuevos productos para satisfacer las necesidades latente de 
los clientes; intercambiar información relacionada con los datos históricos que 
permitan realizar pronósticos de la demanda forma sincronizada, para disminuir o 
eliminar el efecto látigo causado por las variaciones en la demanda.  
Para desarrollar esquemas de colaboración es importante tener en cuenta los 
siguientes factores que podrían garantizar el éxito en las relaciones:  
 Compromiso y confianza entre cada uno de los miembros de las 
organizaciones que establezcan relaciones de colaboración.  
 Promover la colaboración en actividades vitales de la empresa y actividades 
lúdicas y sociales en las cuales intervengan los miembros de todas las 
organizaciones que establecen relaciones para mejorar el desempeño 
global de toda la cadena.  
 Definir las funciones, responsabilidades y actividades tanto grupales como 
individuales de cada uno de los integrantes del grupo.  
 
Proveedores  
Cada proveedor tiene sus tiempos, condiciones y características, por lo que es 
necesario que establezcan sus tiempos de reposición de materiales, que 
desarrollen una buena gestión de sus inventarios y un adecuado reabastecimiento 
a través de la planificación de las compras y elaboración de programas que 
respondan a la demanda de los clientes finales en tiempo real, es decir, para 
poder cumplir con los requerimientos de los fabricantes en términos de materiales, 
tiempos de entrega, calidad y precio. Para ello, los proveedores deben tener 
conocimiento del plan de ventas de los distribuidores; el programa de producción y 
plan de despacho de los fabricantes, para poder reaccionar ante el efecto látigo, 
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causado por las posibles variaciones de la demanda por parte de los clientes 
finales.  
Fabricantes  
Cada fabricante debe establecer relaciones mutuamente beneficiosas tanto con 
sus proveedores, como sus distribuidores mayoristas y minoristas, con el propósito 
de poder atender los requerimientos por parte del cliente final.  
Con respecto a sus proveedores, debe compartir información del plan de 
producción y los pronósticos de las ventas, para que éste planifique sus 
actividades de tal forma que pueda cumplir con las cantidades de materia prima 
necesaria, tiempos de abastecimiento, calidad requerida y con las 
especificaciones que solicitadas por el fabricante.  
Distribuidores (Mayoristas y Minoristas)  
Los distribuidores mayoristas y minoristas son el eslabón que tienen contacto 
directo con los clientes finales, por los que serán aquellos que podrán obtener la 
información en tiempo real acerca de los requerimientos necesidades, 
expectativas de los clientes, así como las tendencias e innovaciones que se 
puedan desarrollar en los productos y/o servicios que se ofrece. Por lo que es muy 
importante que los distribuidores establezcan relaciones colaborativas tanto con 
los fabricantes como los proveedores, para planificar las ventas, pronóstico de la 
demanda, plan de requerimiento de materiales (proveedores y fabricantes), 
planificación de las distribución y tiempos de entrega y demás actividades vitales 
que hagan parte de la logística de distribución a lo largo de toda la cadena.  
 
6.3. PASO 3: INTEGRACION DE PROCESOS CLAVES Y CRÍTICOS 
 
De acuerdo a la dinámica de la cadena de suministro (eslabón o eslabones más 
fuertes, empresas que lideran el sector) se deben implementar esquemas de 
integración tales como: la de integración hacia atrás (si se controla a los 
proveedores), integración hacia adelante (si se controla a los distribuidores) e 
integración horizontal (si se adquiere o se controla la competencia). Esto podría 
implicar la fusión de empresas para lograr mayores beneficios actuando en 
conjunto. Así por ejemplo, procesos como la revisión final de productos terminados 
puede ser suprimida en la cadena al establecer la política de que cada cliente es 
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responsable de revisar la mercancía que recibe del eslabón anterior. De esta 
manera se disminuyen los costos de administración del inventario.  
Para mejorar la gestión de inventarios el eslabón más fuerte, que ejerce el 
liderazgo entre los otros integrantes de la cadena puede establecer relaciones o 
ejercer un control sobre las actividades y/o procesos que inciden sobre la gestión 
de inventarios: como los procesos de adquisición de materia prima, 
almacenamiento tanto de materia prima, como de producto en proceso y producto 
terminado, distribución y manipulación del producto final y todos aquellos procesos 
que incidan en los inventarios.  
Es recomendable que se utilice la estrategia de integración cuando el eslabón más 
fuerte requiera mejorar, controlar y dirigir los procesos claves de la cadena de 
suministro que tienen gran incidencia sobre la actividad que realiza. Así como 
cuando se desea aumentar la productividad a través de la disminución de los 
niveles de inventarios y la capacidad de almacenamiento, y aumentar el nivel de 
confiabilidad de los procesos, a través de la coordinación eficiente de las 
actividades. 
El modelo de gestión de inventarios recomendado para la cadena de suministro 
del sector madera y muebles de Barranquilla sería la planeación, pronóstico y 
reabastecimiento colaborativo (CPFR) ya que es un concepto que tiene como 
objetivo mejorar la integración de la cadena de suministro mediante el apoyo y la 
asistencia conjunta de las mejores prácticas. CPFR busca la gestión cooperativa 
del inventario a través de la visibilidad y la reposición de productos a lo largo de la 
cadena de suministro. La información compartida entre los proveedores y las 
cadenas ayuda en la planeación y la satisfacción de las demandas de los clientes 
a través de un sistema de información compartida. Eso permite la continua 
actualización del inventario y futuras necesidades, haciendo que el proceso de 
extremo a extremo de la cadena de suministro sea más eficiente. La eficiencia es 
creada a través de la disminución de los gastos de comercialización, el inventario, 




6.4. PASO 4: MEDICIÓN Y ANÁLISIS DEL DESEMPEÑO 
 
Para implementar un proceso de mejoramiento continuo es necesario medir el 
grado de cumplimiento de las actividades planificadas inicialmente. Se debe 
evaluar el impacto que genera el uso o aplicación de prácticas avanzadas de 
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gestión de inventarios en relación a los costos, la eficiencia y el nivel de servicio y 
su influencia en el cumplimiento de los objetivos.  
En la Tabla 2 se presentan los indicadores para medir el desempeño de los 
procesos colaborativos. 
 
MEDICIÓN DE LOS PROCESOS DE LA CADENA DE SUMINISTRO 
Relaciones con los 
Proveedores  
Ecuación 
Porcentaje de entregas 
puntuales de los 
proveedores 
 
Tiempos de entrega de los 
proveedores 
Parámetro específico por proveedor 
Porcentaje de defectos en 
servicios y materiales 
comprados 
 
Costo de los servicios y 
materiales comprados 
Parámetro específico por proveedor 
Niveles de inventarios de 
suministros y componentes 
comprados 
Parámetro específico por proveedor 
Relaciones con los 
Distribuidores  
Ecuación 
Porcentaje de pedidos 
incompletos enviados 
 
Porcentaje de pedidos 
enviados puntualmente 
 
Tiempo para surtir el 
pedido 
Parámetro Específico por distribuidor 
Porcentaje de servicios 
estropeados o artículos 
devueltos 
 
Costo para producir el 
servicio o el artículo 
Parámetro Específico por fabricante 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠 𝑝𝑢𝑛𝑡𝑢𝑎𝑙𝑒𝑠 
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑎𝑠
𝑥100% 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑎𝑟𝑡í𝑐𝑢𝑙𝑜𝑠/𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑢𝑜𝑠𝑜𝑠
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑎𝑟𝑡í𝑐𝑢𝑙𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑟𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑥100% 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑢𝑜𝑠𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑣𝑢𝑒𝑙𝑡𝑜𝑠  
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜𝑠 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠
𝑥100% 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑖𝑛𝑐𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑡𝑜𝑠 𝑒𝑛𝑣𝑖𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑒𝑛𝑣𝑖𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑥100% 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑒𝑣𝑖𝑎𝑑𝑜𝑠  𝑝𝑢𝑛𝑡𝑢𝑎𝑙𝑚𝑒𝑛𝑡𝑒




Nivel de Satisfacción de los 
clientes con el proceso de 
surtido de pedidos 
 
Relaciones con los 
Fabricantes  
Ecuación 
Tiempos de entrega de los 
fabricantes 
 
Niveles de inventarios de 
productos terminados 
Parámetro específico por fabricante 
Relaciones con los 
Clientes 
Ecuación 
Satisfacción de los clientes 
con el proceso de 
colocación de los pedidos 
 




Tabla 5: Indicadores para medir el éxito de los procesos de cadena de suministro en relación a los 
objetivos planteados inicialmente. Fuente: Adaptación (Salas, 2013)
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠 𝑝𝑢𝑛𝑡𝑢𝑎𝑙𝑒𝑠 
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑎𝑠
𝑥100% 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 clientes satisfechos 
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑟𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑥100% 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 clientes satisfechos 
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠 𝑟𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑥100% 
 
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑐𝑡𝑢𝑜𝑠𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑣𝑢𝑒𝑙𝑡𝑜𝑠  
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜𝑠 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑑𝑜𝑠
𝑥100% 
6.5. PASO 5: ELABORACIÓN Y SEGUIMIENTO DE PLANES DE ACCIÓN 
CORRECTIVOS Y/O PREVENTIVOS 
 
Una vez evaluado el desempeño y el grado de cumplimiento de los objetivos 
planteados inicialmente se debe hacer un análisis de causas aplicando diferentes 
metodologías (5 Por qué, Causa-Efecto, árbol de problemas, entre otras) para 
determinar las causas básicas e inmediatas que originaron el incumplimiento de 
algún objetivo propuesto. De esta manera se procede a la elaboración de planes 
de acción correctivos y/o preventivos para garantizar que estos serán eficaces. Al 
igual que los objetivos, los planes de acción deben tener fecha de cumplimiento y 
debe haber uno o varios responsables encargados de hacerle seguimiento hasta 
que se cumpla.  
 
Adicionalmente, se puede agregar el cambio de una política de contratación o de 
integración puede ser un plan de acción correctivo si se descubre, mediante la 
evaluación del desempeño, que no contribuye al cumplimiento de los objetivos o si 
contribución es muy baja. Finalmente, se debe evaluar la posibilidad de insertar 
nuevas empresas que hayan mejorado su nivel de integración interna para ampliar 
la cobertura y fortalecer la competitividad de la cadena de suministro. Se requiere 
volver nuevamente al paso 1 para garantizar que se aplica el mejoramiento 
continuo y que cada vez más se fortalecen los niveles de integración y 





















CONCLUSIONES  Y RECOMENDACIONES 
 
La adopción de las mejores prácticas que apliquen al sector madera y muebles de 
la ciudad de Barranquilla, será un factor clave que contribuirá al incremento de los 
niveles de integración y colaboración de la cadena de suministro. El diagnóstico 
aplicado a una muestra aleatoria de 27 empresas pertenecientes al sector madera 
y mueble de Barranquilla develó que el nivel de integración interna global de las 
empresas que conforman dicha cadena de suministro es medio con un porcentaje 
del 40%, indicando que existen algunos elementos que facilitan el flujo de 
información, recursos y decisiones entre las distintas áreas funcionales, pero que 
la capacidad de la empresa para responder a los requerimientos y expectativas de 
los clientes inmediatos y finales no es suficiente para sobresalir en el mercado.  
Por otra parte, la valoración para las actividades descriptivas de integración con 
proveedores y clientes claves en el rango de 1 a 5 obtuvieron un promedio de 
valoración de 2,17 y 2,15 respectivamente, indicando que el nivel de integración 
externa es bajo, es decir, existe poca planificación, objetivos y responsabilidades 
conjuntas para anticipar y resolver problemas con clientes y proveedores clave. 
Cada empresa trabaja muy independientemente y las relaciones son netamente 
comerciales. Las razones para este nivel de integración son las siguientes: existe 
una visión de los colaboradores como adversarios, falta de confianza, disciplina y 
objetivos comunes y, principalmente, existe una predisposición cultural a no 
compartir información.  
De igual manera, el estudio evidenció que el nivel de colaboración entre los 
miembros de la cadena es bajo con un porcentaje de 30,2%, lo cual está 
íntimamente correlacionado con el nivel de integración externa, puesto que ambas 
variables son interdependientes entre sí. Parte de la explicación para el 
diagnóstico de la situación actual del sector madera y muebles de Barranquilla se 
justifica en el poco conocimiento que manejan las empresas con respecto a los 
beneficios y retos que genera la colaboración e integración de operaciones tanto a 
nivel interno como externo. 
Los resultados del diagnóstico de la situación actual del Sector Madera Muebles 
de Barranquilla permitieron hacer un análisis para identificar las brechas existentes 
de cadena de suministro en relación a procesos de compras, inventarios, 
almacenamiento  y distribución frente a las mejores prácticas de clase mundial. De 
dicho análisis se concluye que existen deficiencias en la gestión de inventarios, ya 
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que las mejores prácticas identificadas incluyen sistemas de planeación de 
recursos empresariales y sistemas de codificación, en el 93% de las empresas de 
la cadena objeto de estudio el manejo del inventario se realiza de forma manual. 
Sin embargo, este análisis impone un reto a las empresas para mejorar procesos, 
establecer acuerdos colaborativos para la planeación, pronóstico y 
reabastecimiento colaborativo, con el fin de obtener mayores beneficios de los que 
consiguieran trabajando por separado. 
La metodología de gestión de inventarios propuesta en este trabajo de 
investigación establece las políticas de contratación y sugiere posibles esquemas 
de integración y colaboración mediante cinco pasos consecutivos, con el propósito 
de mejorar las prácticas en el manejo integrado y colaborativo de inventarios en 
los actores de la cadena de suministro. Los pasos estipulados en la metodología 
permiten el mejoramiento continuo puesto que contempla no sólo la planeación y 
la ejecución, sino la medición del desempeño para verificar si se cumplieron los 
objetivos o metas planteados inicialmente y, dependiendo de los resultados, 
elaborar planes de acción correctivos y/o preventivos que fortalezcan las 
relaciones de colaboración. Desarrollando los cinco pasos propuestos, la cadena 
elevará gradualmente sus niveles de integración y colaboración externos respecto 
a la gestión de inventarios. 
 
Tomando como referente las prácticas de clase mundial y el análisis DOFA que de 
la situación actual de la cadena de suministro del Sector Madera y mueble de la 
ciudad de Barranquilla, lo atractivo de esta propuesta radica en los beneficios que 
se obtendrían de la integración y colaboración tales como la disminución del efecto 
látigo, supresión de cuellos de botella, la mejora de la imagen de las empresas de 
la cadena, aumento de la satisfacción del cliente, aumento de la tasa de 
cumplimiento de pedidos, aumento de la productividad, la disminución de costos 
por los excesos de inventarios, etc. 
 
Como futuras investigaciones se recomienda la elaboración de un modelo 
matemático que permita calcular los beneficios monetarios de implementar la 
metodología propuesta en este trabajo definiendo las variables críticas o que 
representan el mayor impacto para los costos logísticos. Por ejemplo: La variable 
de costos de transporte, costos de almacenamiento, costos de faltantes, de 
distribución, etc. De igual manera este trabajo abre campo para futuras 
investigaciones como el diseño de nuevas estrategias para lograr la exportación 
de los productos de este sector hacia otros países, la creación de clústeres de 
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ANEXO 1: Encuesta dirigida a los Administradores de las empresas que 
conforman la Cadena de Suministro del Sector Madera y Mueble de la Ciudad 
de Barranquilla. 
 
OBJETIVO: Diagnosticar la situación actual (prácticas) en el Manejo de Inventarios del Sector de 





Nombre de la empresa: ___________________________________________________________ 
Dirección: ________________________________Teléfono: ___________________________ 
E-mail: _______________________________________________________________________  
Actividad principal a la que se dedica: 
_______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________ 
Nombre del empresario: __________________________________________________________ 
Nivel educativo: _________________________________________________________________ 
Principales Productos: ____________________________________________________________ 
 
INTEGRACIÓN INTERNA CON LAS DEMÁS ÁREAS FUNCIONALES DE LA EMPRESA 
1. ¿La información del inventario en almacén 
es conocida al instante por las demás 




2. ¿La compañía cuenta con un software de 
planeación de recursos empresariales 





Si en la pregunta anterior escogió la opción a. 
Responda la pregunta 3 
 
3. ¿En qué grado las TIC en la empresa 
permiten el intercambio de información 






4. ¿El manejo del inventario es realizado con 
ayuda de equipos tecnológicos? 
a. Si 
b. No 
5. ¿La compañía planifica el proceso de 
compras de materiales teniendo en cuenta 




6. Cuando se va a tomar una decisión para 
mejorar el rendimiento de la operación 
logística de la empresa ¿Se consulta con 
Producción, compras, comercialización y 
Gestión del Talento Humano? 
a. Si, las decisiones se toman teniendo 
en cuenta el impacto en las demás 
áreas funcionales de la empresa 
b. No se consideran las demás áreas 
funcionales. 
 
7. ¿Existe un control de niveles de inventario 
y políticas para ordenar?  
 
a. Si, se ha estipulado un nivel máximo y 
mínimo de inventarios para ordenar  
b. Si, se controla de manera informal y 
no hay políticas claras para ordenar  
c. No se lleva control de los inventarios y 
no existen políticas para ordenar  




9. De los siguientes procesos logísticos, seleccione cuáles ejecuta internamente, cuáles ejecuta 














pedidos     
Administración de 
inventarios     
Transporte 
Interno     
Transporte 
externo     
Compras 
    
Almacenamiento 
y centros de 
distribución 
    
 
10. En la estructura organizacional de la 
empresa, ¿Las áreas funcionales 





11. ¿Se mide la contribución de cada función 




12. ¿Qué tan frecuentes son las paradas de 
la producción por falta de inventario? 
a. Pocas veces 
b. Ocasionalmente 
c. Frecuentemente 
d. La mayoría de las veces 
 





14. ¿Los procesos y las funciones de los 
diferentes cargos de la empresa se 
encuentran documentados para facilitar 
la transmisión de conocimientos y 
experiencias adquiridas entre los 
empleados? 
a. Si y se actualiza regularmente 
b. Si pero no se actualiza regularmente 
c. No se maneja este tipo de 
documentación. 
 
INTEGRACIÓN EXTERNA VERTICAL CON PROVEEDORES Y CLIENTES 
¿Hasta qué punto integra su organización sus actividades con proveedores y clientes clave? 







COLABORACIÓN CON PROVEEDORES Y CLIENTES 
 
15. Las relaciones con los proveedores se 
encuentran orientadas:  
a. Establecimiento de asociaciones, 
para realizar esfuerzo en conjunto y 
compartir información. 
b. Realización de negociaciones para 
obtener materia prima a bajo costo. 
c. Poder decisión entre varios 
proveedores, de acuerdo los precios 
y a la calidad de la materia prima que 
ofrezca. 
 
16. Al momento de hacer acuerdos 
colaborativos con proveedores y clientes: 
a. La empresa decide no compartir 
información sobre la demanda 
porque considera que es 
información confidencial. 
b. La empresa comparte información 
pero guarda distancia en reservar 
información sobre la productividad. 
c. La empresa decide compartir 
información porque ve a sus 
proveedores como entes 
colaborativos que conjuntamente 
consiguen mejores resultados 
trabajando juntos. 
 
17. ¿La organización trabaja en el diseño y 
desarrollo de nuevos productos con otras 





18. ¿Existen contratos con empresas de 
transportadoras que generen un 
beneficio mutuo para la distribución de 
mercancía? 
a. Si  
b. No  
 
19. ¿Se han definido políticas para la 
selección y certificación de los 
proveedores? 
a. Si, se han definido políticas 
alineadas a las estrategias de las 
empresas 
b. No existen políticas claras para la 
selección de proveedores 
 
20. ¿Existen mecanismos de comunicación, 
herramientas de gestión y de medición 
de las actividades planificadas en los 
equipos de trabajo colaborativos? 
a. Si, existen mecanismos para medir 
el grado de cumplimiento de los 
actividades planificados en conjunto 
b. Se plantean actividades en conjunto 
pero no se lleva un seguimiento de 
la ejecución de las mismas 




Valore en qué medida la empresa integra actividades con 




1. ¿Existen equipos de trabajo informales entre empresas 
(Reuniones, comités)? 
  
2. ¿Se comparten ideas, información y otros recursos entre 
empresas? 
  
3. ¿Se realiza una planificación conjunta para anticipar y 
resolver problemas? 
  
4. ¿Se establecen objetivos conjuntos entre empresas?   
5. ¿Se desarrollan responsabilidades conjuntas entre 
empresas? 
  




ANEXO 2: Resultados Gráficos obtenidos de la encuesta 
 










1. ¿La información del inventario en almacén es 
conocida al instante por las demás áreas 





2. ¿La compañía cuenta con un software de 
planeación de recursos empresariales ERP para 








1 1 1 
a. 25% b. 50% c. 75%
3. ¿En qué grado los ERP en la empresa 





4. ¿El manejo del inventario es realizado con 








 5. ¿La compañía planifica el proceso de 
compras de materiales teniendo en cuenta los 





6. Cuando se va a tomar una decisión para 
mejorar el rendimiento de la operación logística 
de la empresa ¿Se consulta con Producción, 
compras, comercialización y Gestión del Talento 
Humano? 
a. Si, las decisiones se toman
teniendo en cuenta el impacto en
las demás áreas funcionales de la
empresa








7. ¿Existe un control de niveles de inventario y 
políticas para ordenar? 
a. Si, se ha estipulado un nivel
máximo y mínimo de
inventarios para ordenar
b. Si, se controla de manera
informal y no hay políticas
claras para ordenar
c. No se lleva control de los




8. ¿Las políticas para el manejo del inventario 






















































































































9. De los siguientes procesos logísticos, seleccione cuáles 
ejecuta internamente, cuáles ejecuta con terceros y cuáles 









10. En la estructura organizacional de la 
empresa, ¿Las áreas funcionales trabajan en un 








11. ¿Se mide la contribución de cada función al 





12. ¿Qué tan frecuentes son las paradas de la 





















14. ¿Los procesos y las funciones de los 
diferentes cargos de la empresa se encuentran 
documentados para facilitar la transmisión de 
conocimientos y experiencias adquiridas entre 
los empleados? 
a. Si y se actualiza regularmente
b. Si pero no se actualiza
regularmente
c. No se maneja este tipo de
documentación
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Valore en qué medida la empresa integra actividades con sus 
proveedores y clientes clave (1=Nunca, 5=Siempre) 
CON PROVEEDORES
CON CLIENTES
Promedio de Respuestas 
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15. Las relaciones con los proveedores se 
encuentran orientadas: 
a.	Establecimiento de asociaciones,
para realizar esfuerzo en conjunto y
compartir información.
b.	Realización de negociaciones para
obtener materia prima a bajo costo.
c.	Poder decisión entre varios
proveedores, de acuerdo los precios y a





16. Al momento de hacer acuerdos colaborativos 
con proveedores y clientes 
a.	La empresa decide no compartir
información sobre la demanda porque
considera que es información
confidencial.
b.	La empresa comparte información
pero guarda distancia en reservar
información sobre la productividad.
c.	La empresa decide compartir
información porque ve a sus
proveedores como entes colaborativos







17. ¿La organización trabaja en el diseño y 
desarrollo de nuevos productos con otras 





18. ¿Existen contratos con empresas de 
transportadoras que generen un beneficio mutuo 










 19. ¿Se han definido políticas para la selección 
y certificación de los proveedores? 
a. Si, se han definido
políticas alineadas a las
estrategias de las
empresas
b. No existen políticas





 20. ¿Existen mecanismos de comunicación, 
herramientas de gestión y de medición de las 
actividades planificadas en los equipos de 
trabajo colaborativos? 
a.	Si, existen mecanismos






pero no se lleva un
seguimiento de la
ejecución de las mismas
c.	No se plantean
acciones en conjunto
